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Ni organizacije, ki bi dolgoročno uspevala, ne da bi zadovoljevala potrebe in želje ljudi. 
Vsaka organizacija pri izvrševanju nalog sprejema odločitve bodisi v odborih ali timih. 
Neformalne organizacije ni mogoče odpraviti, saj je znotraj družbe vedno obstajala in bo 
obstajala tudi vnaprej. Ljudje se zavedajo, da je timsko delo pri reševanju problemov 
ključnega pomena, zato postaja čedalje pogostejša oblika organiziranosti dela v podjetjih 
in drugih organizacijah, ne glede na njihovo velikost ali področje dela. Ljudje smo po 
naravi socialna bitja, ki se soočamo s skupinami ljudi, ki so drugačni in imajo druge 
vrednote in navade. Zato je timsko delo eden od načinov za soočenje z delovnimi izzivi v 
organizaciji, ki je najbolj učinkovito takrat, ko se ga lotimo sistematično in v situacijah, ko 
je to potrebno. Ko pridemo v neko novo skupino, se sprašujemo, kako bomo kot novinci 
sprejeti v družbo in kako nas bodo ostali člani sprejeli. Takoj začutimo, kakšna je skupina, 
kakšni so odnosi v njej in kako se ljudje med seboj povezujejo. Vsak tim za uspešno 
vodenje potrebuje dobrega vodjo, ki je vreden zaupanja.    
 
Na začetku diplomske naloge je v teoretičnem delu predstavljen pojem neformalna 
organizacija, njene značilnosti in funkcije. Sledi predstavitev vrst in delovanja neformalnih 
skupin v organizaciji. V nadaljevanju so naštete dinamike neformalne organizacije. Nato 
sledi opredelitev pojma tima in timskega dela, vrste tima, prednosti, slabosti in vloge v 
timu. Opisani bodo temelji uspešnega delovanja tima in kako ga uspešno sestaviti. 
 
V drugem delu diplomske naloge je na kratko opisano podjetje Telekom Slovenije. V 
zadnjem delu je poglavje z naslovom Vpliv neformalne organizacije na timsko delo v 
podjetju, ki bo za nalogo ključnega pomena. Predstavljeni bodo rezultati izvedene ankete, 
ki je bila opravljena med zaposlenimi v podjetju Telekom Slovenije. Na koncu pa bodo 
navedeni predlogi za izboljšanje timskega dela v podjetju.  
 






THE IMPACT OF INFORMAL ORGANIZATION ON TEAM WORK 
IN THE SELECTED COMPANY 
 
There is no organization that would thrive in the long term without having to meet the 
needs and desires of the people. Each organization in the execution of tasks take 
decisions either in committees or teams. Informal organization can not be eliminated, as it 
is in society has always existed and will exist well in advance. People are aware that 
teamwork to solve problems crucial. Teamwork is becoming more common form of work 
organization in companies and other organizations, irrespective of their size or field of 
work. Humans are by nature social beings that we are faced with groups of people who 
are different and have other values and habits. Teamwork is one of the ways to deal with 
the challenges of working in the organization. The most effective is when it tackle 
systematically and in situations where it is needed. When you come into a new group, we 
wonder how we, as newcomers into society and how to take the rest of the members. 
Immediately feel what the group is, what are the relationships in it and how people 
interconnect. Each team for the successful management requires a great leader who is 
trustworthy. 
At the beginning of the tasks in the theoretical part presents the concept of informal 
organization, its features and functions. Type and operation of informal groups within the 
organization. The following are the dynamics of the informal organization. Then follows 
the definition of team and teamwork, the type of team strengths, weaknesses and 
applications in team. Described will be the cornerstones of a successful team functioning 
and how to successfully draw. 
In the second part of the thesis will be briefly described Telekom Slovenia. The last part 
of the chapter the impact of informal organizations on teamwork in the company, which 
will be crucial for the task. Presented the results of the survey, which was conducted 
among the employees of Telekom Slovenia. In the end, you'll get suggestions for 
improving teamwork in the company. 
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Današnje okolje od organizacij zahteva, da se prilagodijo spremembam, ki nastanejo v 
družbi. Odnosi, ki nastanejo v organizacijah, lahko vplivajo na kakovost dela. Tisti 
zaposleni, ki so zadovoljni s svojim delom, lahko z znanjem in izkušnjami pripomorejo k 
uspešnosti podjetja. In navsezadnje, dober odnos je ključ do uspešno vodene 
organizacije. Če je delo skupinsko, lahko brez večjih težav prej rešimo problem, ki ga 
rešujemo.  
Vzporedno s formalno organizacijo v vsaki organizaciji obstaja še neformalna organizacija. 
Cilj slednje je zadovoljiti interese, ki jih imajo zaposleni v organizaciji. Odnosi v neformalni 
organizaciji temeljijo predvsem na prijateljstvu in zaupanju. 
Neformalna organizacija je spontana in ambiciozna, medtem ko je tim načrtovan, 
racionalen in stabilen. Takšna organizacija tvori tudi neformalne skupine, ki lahko 
podpirajo ali ovirajo zastavljene cilje. Nastajajo in prenehajo spontano, so bolj ali manj 
trdne in dajejo smisel življenja v organizaciji. V timu pa so odnosi nekoliko drugačni. Tu se 
skupina ljudi poveže s skupnim namenom točno določenega cilja. Delo mora potekati na 
višjem nivoju, vzpostaviti moramo horizontalne odnose, ki temeljijo na jasni osebni in 
strokovni identiteti vsakega člana, hkrati pa ne smemo pozabiti na zmožnost razumevanja 
drugačnosti vseh ostalih. Da tim učinkovito deluje, moramo na začetku postaviti jasne 
namene in vizijo njegovega oblikovanja, poslanstva, strategije dela ter cilj, kaj želimo s 
timom doseči. Danes postajajo delovne funkcije vse bolj zapletene, kompleksnost delovnih 
nalog pa presega zmožnosti posameznika, zato je timsko delo postalo skoraj nepogrešljiva 
oblika organiziranosti v organizacijah. V današnjem dinamičnem okolju je pomemben 
dejavnik uspeha izbira pravih ljudi, s katerimi delamo in uresničujemo ideje.  
Namen diplomskega dela je predstaviti teoretična spoznanja koncepta neformalne 
organizacije, pojem timskega dela in njegov pomen za izbrano podjetje. Za to tematiko 
sem se odločila zaradi osebnega zanimanja. Podjetju bom skušala prikazati dejavnike 
dobrega vodenja tima in kako uspešno vzdrževati tim oz. skupino. Namen raziskave pa je 
potrditi ali ovreči hipoteze, ki so predstavljene. 
Cilj diplomskega dela je na splošno predstaviti, s kakšno problematiko se podjetja 
spopadajo, ko oblikujejo tim, in ugotoviti, kakšne prednosti in slabosti prinaša timsko 
delo. Zanimale so me tudi ovire in konflikti, ki nastajajo pri timskem delu, ter kakšne 
koristi prinaša uvedba timov. Glavi cilj pa je dokazati vpliv neformalne organizacije na 
timsko delo in dokazati, da ima podjetje Telekom Slovenije dobro zasnovan tim oz. 
skupino in dobrega vodjo, zaradi katere je podjetje tako uspešno. V diplomske delu sem 
se opredelila na področje organizacije in timskega dela.  
Pred pričetkom raziskave sem zastavila 5 hipotez, ki jih bom na podlagi izvedene 






Hipoteze, ki sem si jih zastavila pred izvedbo anketnega vprašalnika.:  
H1: Zaposleni so zelo zadovoljni s svojim delom.  
H2: V podjetju imajo samo timsko delo. 
H3: Zaposleni menijo, da imajo slabo oblikovan tim in neuspešnega vodjo. 
H4: V podjetju se pri uvajanju timskega dela spopadajo s številnimi ovirami, ena izmed 
najbolj vidnih je motiviranost zaposlenih.  
H5: Zaposleni menijo, da je najpogostejši razlog za konflikte v timu slaba komunikacija.  
 
Pri izdelavi diplomske naloge bom uporabila teoretično-deskriptivno metodo za korektno 
uporabo, študijo in interpretacijo že napisane literature. V okviru deskriptivnega pristopa 
bom uporabila metodo deskripcije in komparacije. Za potrebe raziskovanega dela bom kot 
instrument raziskovanja uporabila anketni vprašalnik. Vprašanja bodo praviloma zaprtega 
tipa.  
 
V teoretičnem delu so opisane kratke definicije oziroma opredelitve osnovnih pojmov 
organizacija, lobiji, koalicije ter vrste in delovanje neformalnih skupin. V povezavi z 
neformalnimi skupinami je predstavljen pojem lobiranje kot strategija in kliki, ki imajo 
praviloma negativen prizvok. Nekaj je govora tudi o dinamikah neformalne organizacije. 
 
Naloga se nadaljuje z opredelitvijo tima, timskega dela, značilnostmi uspešnega tima ter 
navedenimi ugotovitvami, kakšen vpliv ima timsko delo na zaposlene. Posebna pozornost 
je namenjena temi, kako sestaviti popoln tim, navedene so tudi tako prednosti kot slabosti 
timskega dela. In nazadnje, kaj so temelji uspešnega timskega dela.  
Sledi kratka predstavitev podjetja in oblikovanja tima. V praktičnem delu smo spoznali 
organizacijo podjetja Telekom Slovenije, d.d., ki je vodilni operater na področju 
telekomunikacij v Sloveniji, in ga na kratko predstavili. 
Nato preidemo na samo raziskavo. Sledi empirični del, ki temelji na lastni raziskavi. 
Rezultati so predstavljeni s pomočjo anketnega vprašalnika. Na podlagi izpolnjenih 
vprašalnikov sem  dobila odgovore na vprašanja glede timskega dela, konfliktov med 
zaposlenimi in glede ovir, ki nastajajo pri timskem delu. Zanimale so me tudi prednosti 
timskega dela in koristi, ki jih ta prinaša. Na koncu diplomske naloge sledijo predlogi za 
izboljšanje stanja v podjetju.  







2 NEFORMALNA ORGANIZACIJA 
2.1 OPREDELITEV NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Neformalno organizacijo opredelimo kot priložnostno sestavo razmerij med člani,  v kateri 
člani zadovoljujejo nekatere od svojih potreb in interesov. Zadovoljevanje teh potreb in 
interesov je lahko naravnano tako, da z njim bodisi oviramo bodisi olajšujemo 
uresničevanje ciljev. Člani se lahko priložnostno povežejo v različnih delovnih okoljih 
(Mihelčič, 2003, str. 339).  
Neformalna organizacija je dejansko organizacijsko vedenje zaposlenih v okviru formalne 
organizacijske zgradbe, zasnovane na dejanskih odnosih v procesu dela, s tem da so 
odnosi med zaposlenimi zasnovani na motivih in mehanizmih socialne interakcije in težnji 
po aktualizaciji individualnih potencialov in socialne satisfakcije (Ivanko in Stare, 2007, str. 
20).   
2.2 ZNAČILNOSTI NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Neformalna organizacija ima svojo strukturo, vodstvo, povsem svoja pravila, cilje, 
medsebojne interakcije in svoja pravila vedenja. Sestavljena je iz naslednjih sestavin 
(Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 22): 
– sestavljajo jo neformalne skupine,  
– organizacija in strukturiranje odnosov znotraj skupin in med skupinami vključuje 
ljudi, hierarhijo in status, 
– sledijo oblike vedenja, ki vključujejo norme in opcije (notranji in zunanji odnosi), 
– sistem idej in vrednot (vedenje in aktivnosti),  
– neformalne aktivnosti (povezanost/nepovezanost s formalnim vedenjem),  
– sistem komuniciranja, s pomočjo katerega se člani hitro obveščajo o dogodkih, 
stališčih in idejah. 
»Glede na posameznika in v odnosu do organizacije ima poleg strukture tudi svoje 
funkcije (Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 23)«: 
– primarna funkcija, kar pomeni socialno zadoščanje ali zadovoljevanje eksistenčnih 
ali drugih potreb članov; 
– funkcija kontrole dejanskega vedenja, vse to definira vodja; 
– socialna kontrola lastnih članov do drugih skupin in delovanja organizacije; 
– obstoj vzporednih sistemov informiranja; 
– postavljanje socialnih in kulturnih vrednot, ki jih člani skupine smatrajo za 
pomembne; 
– povečanje kakovosti delovnega življenja z združenjem pri delu; 
– neformalna organizacija pospešuje delovanje formalne organizacije, če ji je cilj 





– neformalna organizacija, kot posrednik med posameznikom in formalno 
organizacijo, podpirajoča posameznika, in zagotavljanje gotovosti, kar 
posamezniku poveča eksistenčno pozicijo v odnosu do vodstva ;  
– neformalna organizacija omogoča prenos indirektnih pobud in ustvarjalnosti, saj 
formalna organizacija standardizira oblike vedenja in ne prenese prehitrih 
odločitev. 
Najbolj primerno za obe organizaciji je, da se pokrivata in s skupnim delovanjem 
prispevata k uspešnosti in učinkovitosti organizacije.  
Neformalna organizacija deluje kot orodje družbenega nadzora, kar pomeni, da se lahko 
posamezni člani hitro znajdejo v položaju med nasprotujočimi si zahtevami. Organizacija 
ima samosvoj sistem položajev in komunikacijski sistem. Formalna organizacija lahko 
uzakoni tiste neformalne postopke, ki so učinkovitejši od formalnih (Mihelčič, 2003, str. 
339).  
Tabela 1: Značilnosti neformalne organizacije 
Kategorija Neformalna 
Struktura  spontana 
 emocionalna 
 dinamična 
Pozicija  vloga 
Cilji  osebna satisfakcija 
Vpliv  osebnost 
 socialna moč 
 od spodaj 
Kontrolni mehanizem  fizične in socialne sankcije 
Komunikacija  neslužbeni kanali 
 nejasno definirane 
 nedostopne službene linije 












 rezultat članstva 
 skupinska kohezivnost 
 stanje in razvitost 
osebnostnih lastnosti 






2.3 FUNKCIJE NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Neformalno organizacijo ponavadi označujemo kot dejansko organizacijo, formirano na 
podlagi neformalnih kriterijev, kot so prijateljstva in osebne privlačnosti. Da optimalno 
dosežemo vse ravni v organizaciji, moramo vedeti, katere funkcije organizacije je 
potrebno poznati in jih tudi dosledno upoštevati.  
Slika 1: Funkcije neformalne organizacije 
 
 
Vir: Kavčič (1991, str. 23) 
Iz zgoraj navedenih funkcij lahko razberemo, da je neformalna organizacija v bistvu 
organizacijska kultura. Del organizacijske kulture pa je določen formalno s strani vodilnih. 
Določa norme obnašanja pripadnikov 
Opredeljuje  glavne vrednote članov  
 
 
Določa klimo v skupini 
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Vse te funkcije pripomorejo k temu, da organizacija dobro deluje, predvsem pa, da deluje 
na spoštljiv način.  
2.4 VRSTE IN DELOVANJE NEFORMALNIH SKUPIN V ORGANIZACIJI 
Neformalne skupine nastanejo na podlagi povezovanja med ljudmi. Te skupine lahko 
podpirajo ali pa ovirajo delovne cilje v skupini ali organizaciji. Lahko so praviloma 
nevtralne do organizacijskih ciljev in dela v organizaciji, čeprav predlogi lahko pripomorejo 
k izboljšanju stanja v organizaciji. Neformalne skupine so spontane, načrtne in so 
namenjene zadovoljevanju specifičnih potreb ljudi v organizaciji. V organizaciji nastajajo, 
da zadovoljijo razne interese, ki jih imajo zaposleni. Neformalne skupine tvorijo naključne 
skupine prijateljev in znanstev. Nimajo formalnega vodstva in organizacije. Običajno 
izberejo neformalnega vodjo. Lahko so notranje bolj ali manj povezane. Nastajajo in 
prenehajo spontano, so bolj ali manj trdne in dajejo smisel življenja v organizaciji. 
Temeljijo na prijateljskem odnosu, medsebojnem obveščanju in socialnih aktivnosti. V 
neformalni organizaciji se sodelavci povezujejo in združujejo v skupine z različnih ali istih 
organizacijskih ravni. Glede na to da je organizacija heterogena, je normalno, da se ljudje 
povezujemo v skupine glede na stopnjo izobrazbe ali samo naravo dela. Glede na socialno 
interakcijo ločimo interesne in prijateljske skupine, glede na strukturo članstva pa 
horizontalne, vertikalne in mešane skupine (Ivanko in Stare, 2007, str. 25). 
Skupine, ki se v organizaciji uradno in poluradno oblikujejo in imajo pomembno vlogo v 
organizaciji, so koalicije in lobiji (Možina et al, v: Ivanko in Stare, 2007, str. 26).  
KOALICIJA nastane na podlagi potrebe po povezavi in podpori članov iz drugih skupin v 
organizaciji. Če menedžer sam ne more uresničiti ideje, se poveže s sodelavci, za katere 
meni, da ga bodo podprli. Delavci morajo biti inovativni, imeti pa morajo veliko inovacij in 
predlogov.  
LOBIJI so skupine, ki vključujejo člane drugih organizacij, lahko tudi iz političnega 
življenja. Lobiranje je vrsta strategije, ko s politiki, visokimi uradniki in člani zbornic 
prihaja do raznih ugodnosti in vplivov na javnost. Najmočnejši lobiji lahko vplivajo na 
zakone in pomembne odločitve.  
Poznamo še posebno obliko neformalnih skupin, KLIKE. Klike so neformalne skupine, ki 
imajo v organizaciji praviloma negativen prizvok. Nastanejo neformalno in delujejo za 
svoje koristi, tudi na račun organizacije. V ospredju so osebne težave in koristi. Za njih je 
značilno, da se bojujejo za svoj položaj in ugodnosti, ne pa za izboljšanje dela in ciljev v 
organizaciji. Gre se jim predvsem za to, da izločijo nasprotnike, nato sledi spor, ki nikakor 
ni ugoden za organizacijo. Zato je pomembno, da so vodje pravilno usposobljeni, da znajo 
hitro prepoznati te pojave in odstraniti vzroke, ki vodijo k nastajanju klik (Ivanko, 2007, 
str. 26).  
Norme, dejavnosti, interakcije, stališča, vrednote so sestavine socialne strukture, ki so 
tesno povezane z organizacijsko kulturo. V organizacijah, kjer imajo dobro razvito 





glede norm, dejavnosti in počutja. Posebna sestavina skupinske kulture so tudi RITUALI. 
To so določene aktivnosti, ki se dogajajo v družbi ob posebnih priložnostih, na primer ob 
obletnicah in obredih (Ivanko in Stare, 2007, str. 28).   
Proces, kjer se člani nenehno privajajo in odvajajo na skupino in njeno strukturo, 
imenujemo socializacija (Možina et al, v: Ivanko in Stare, 2007, str. 28).  
2.5 DINAMIKA NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Neformalna organizacija in neformalne skupine imajo pomembno mesto v dinamiki 
vedenja zaposlenih v organizaciji. Se pa dinamika neformalne skupine bistveno razlikuje 
od dinamike formalnih skupin v organizaciji. Formalna organizacija ima v svoji dinamiki 
vključene neformalne skupine, ki razvija dinamične procese (Ivanko in Stare, 2007, str. 
28).  
Pravila vedenja, norme, organizacijske vloge vodij, neformalne vloge sodelavcev in 
neformalni komunikacijski sistem so prvine dinamike neformalne organizacije (Jurina v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 28).  
2.5.1 NORME IN PRAVILA NEFORMALNEGA VEDENJA 
Norme in pravila neformalnega vedenja zagotavljajo uspeh in preživetje. Predvsem pa 
pomagajo skupini, da razreši probleme, ki v organizaciji nastajajo.  
Na podlagi norm in pravil vedenja se odvija skupinska dinamika. Norme in pravila so 
dogovorjena in spontano oblikovana v vsaki organizaciji. Če se teh norm ne upošteva, 
sledi kazen neformalne organizacije.  
»Vsaka neformalna organizacija razvija okvirne norme, saj (Jurina v: Ivanko in Stare, 
2007, str. 28–29):  
– skupini zagotavlja uspeh in preživetje, 
– odseva preference vodstva ali drugih vplivov članov skupine, 
– zagotavlja predvidljivost pričakovanega obnašanja članov skupine v situaciji, 
– spoštuje specifične vloge posameznih članov, 
– pomaga skupini, da razreši probleme v interpersonalnih odnosih.« 
 Norme, ki jih sprejme neformalna organizacija, imajo kot posledico strukturiranje 
posebnih organizacijskih vlog, ki se lahko razlikujejo od formalnih in tudi niso vedno 
prisotne v dinamiki formalnih skupin.  
2.5.2 ORGANIZACIJSKE VLOGE V NEFORMALNI ORGANIZACIJI 
»Organizacijske vloge v neformalni organizaciji lahko razdelimo v dve skupini, to so 






»Značilnost neformalnih vodstvenih vlog je, da neformalne organizacije nimajo samo 
enega vodje, ampak imajo za vsako situacijo drugega. Značilno je, da neformalna 
organizacija nominira človeka za vodjo, ki ima v dani situaciji najboljše lastnosti, kar 
pomeni temeljno razliko med formalno in neformalno organizacijo. Mintzberg navaja 
lastnosti vodij, ki pokrivajo vse vrste neformalnih vlog« (Mintzberg v: Ivanko in Stare, 
2007, str. 29–30): 
– medsebojne vloge (voditelj – kadrovanje, motiviranje), 
– informacijske vloge (predstavnik – posrednik informacij o svojem oddelku), 
– vloge odločanja (odpravljanje motenj – nenadne krize, konflikti med zaposlenimi). 
Vsak menedžer opravlja zgoraj navedene vloge, vendar ob različnih priložnostih in v 
različnih situacijah. Dober vodja mora prepoznati vrsto odnosov. To lahko pridobi s 
pomočjo kontaktov in informacij. Dober mora biti tudi pri deljenju nalog, sprožanju akcij 
in pri delitvi dela (Ivanko in Stare, 2007, str. 30).  
2.5.3 KOMUNIKACIJSKI SISTEM NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Komuniciranje je sporazumevanje, občevanje, sistem izmenjavanja informacij med 
informacijskim virom in sprejemnikom. Bistvo komuniciranja je oddajanje in sprejemanje 
sporočil, da jih udeleženci komuniciranja razumejo. Komuniciranje v organizaciji je pretok 
informacij v organizacijski strukturi (Grintal, 2012 str. 4). 
Komunikacijski sistem organizacije uporablja formalne kakor tudi neformalne 
komunikacijske kanale. Delovanje neformalnega komunikacijskega sistema ima ne glede 
na kakovost pozitiven vpliv, saj se preko njega hitro širijo informacije. Zavedati pa se 
moramo, da se lahko preko tega sistema širijo tudi lažne informacije, ki lahko škodujejo 
organizaciji. Mogoča je tudi visoka kompatibilnost formalnega in neformalnega 
komunikacijskega sistema, čeprav do popolne usklajenosti nikoli ne pride. Neformalni 
komunikacijski sistem je zasnovan na osebnih odnosih, zato je tudi hitrejši od formalnega. 
Vodstvo organizacije mora poznati delovanje komunikacijske mreže neformalne 
organizacije in ne sme omejevati širjenje informacij, temveč mora odločitve prilagoditi 
dejstvu, da mu ta sistem lahko pri vodenju pomaga (Ivanko in Stare, 2007, str. 31).  
Neformalna komunikacija se pojavlja v vsaki organizaciji in se od formalne razlikuje po 
tem, da ni načrtovana, niti ni predpisana s formalno strukturo. Je temelj medsebojnih 
družbenih odnosov in ni pogojena s hierarhično strukturo organizacije, saj povezuje člane 
na različnih hierarhičnih nivojih. Neformalno združevanje in neformalna komunikacija 
lahko prispevata k doseganju ciljev organizacije (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 118–120).  
Tajna pošta je primer neformalnega komunikacijskega sistema. Po Boonu in Kurtzu (1992, 
str. 323) ta kanal zagotavlja zaposlenim skoraj vse dobljene informacije v primerjavi z 







Slika 2: Tipi neformalnega komuniciranja 
 
Vir: Gross v: Ivanko in Stare (2007, str. 31) 
2.6 ODNOS VODIJ DO NEFORMALNE ORGANIZACIJE 
Vsak vodja mora sprejeti medsebojni odnos, ki ga strukturira neformalna organizacija in 
da zna izvleči njegove prednosti. V končni fazi formalna in neformalna organizacija težita k 
istemu organizacijskemu cilju. Prav zato je ena najpomembnejših nalog vodje, da ugotovi 
odmike neformalne organizacije od načrtovane formalne na vseh področjih, zlasti v 
komuniciranju. Pomembna naloga vodij je tudi identifikacija neformalnih skupin in njihovih 
vodij. Zato mora biti vodja pozoren na to, katere neformalne skupine so v organizaciji 
prisotne in kdo so njihovi vodje. Na splošno je za vodje pomembno, da vzdržujejo 
ravnotežje med neformalnimi skupinami v odnosu vodja-neformalna organizacija (Ivanko 
in Stare, 2007, str. 32). 
Formalna in neformalna organizacija imata ponavadi isti glavni cilj, čeprav so neformalne 
skupine bolj usmerjene k uresničevanju svojih delnih ciljev. Pri vodstvu je pomembno, da 
deluje na integraciji in usklajevanju delnih opozicijskih ciljev neformalne s formalno 
organizacijo (Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 33).  
2.7 ODNOS VODJA IN KLIKE 
Neformalnih skupin in klik ne smemo enačiti. Klika ne sprejema ciljev organizacije, ampak 
sprejema svoje cilje, ki so nasprotni formalni organizaciji. Deluje v nasprotju z vodjo in je 
proti celotni formalni organizaciji. Če je v organizaciji prisotna klika, se le ta avtokratsko 
vede do svojih sodelavcev. Ta pojav v organizaciji ni zaželen in nikakršni kompromis ni 
možen. Edini način rešitve problema je ta, da jih izločimo iz organizacije. Klike so v 
• x komunicira z y preko oseb v verigi  Enosmerni 
• x komunicira z vsemi Vsestranski 






organizaciji patološki pojav, treba jih je čim prej odstraniti iz organizacije (Ivanko in Stare, 
2007, str. 33).  
Klike lahko izločimo samo na način, da odstranimo vodjo. Vodjo lahko odstranimo z 
odpuščanjem, kjer klike izgubi svoje pristaše in ni več tako destruktiven, ker ima kot 
posameznik omejeno moč. Z napredovanjem vodja klike izgubi motiv borbe proti vodstvu, 
kjer je sam postal del vodstvene strukture in zaradi tega menja stališče in vedenje glede 
na cilj organizacije. Klike lahko izločimo tudi z premestitvijo na drugo lokacijo, to  je 
najbolj moralno vprašljivo, saj povzroča niz nezaželenih reakcij in komentarjev med 
















3 TIMSKO DELO 
3.1 POJEM TIMA IN TIMSKEGA DELA 
Mnogi ljudje menijo, da je timsko delo nekaj preprostega, ne pomislijo pa na dejstvo, da 
je v bolj zapletenih nalogah in problemih nepogrešljivo za delovanje. Ker je trg danes iz 
dneva v dan zahtevnejši, je timsko delo nepogrešljiva oblika delovanja v podjetjih in 
organizacijah.  
»Timsko delo je opredeljeno kot skupinsko delo razmeroma samostojnih posameznikov, ki 
imajo opraviti s kompleksnimi problemi, ki presegajo okvire ene znanstvene discipline ali 
stroke in je zato potrebno sodelovanje strokovnjakov različnih poklicev« (Kobentar et al., 
1996, str. 9–13). 
 
Timsko delo je nepogrešljivo takrat, ko število poti, načinov in rešitev problema niso 
znani. Delo pa zahteva veliko strokovnega znanja. Timsko delo vključuje več ali manj 
ljudi, ki morajo med seboj dobro komunicirati (Lipičnik, 1999, str. 177).  
 
»Tim je skupina, za katero je značilno, da njeni člani sodelujejo pri odločanju in z 
medsebojno pomočjo pri opredeljevanju ciljev. Na podlagi te opredelitve sledi, da so vsi 
timi skupine, da pa vse skupine niso timi« (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 38). 
Gre za proces, skozi katerega se ustvarja okolje, kjer zaposleni ne uporabljajo samo roke 
in glavo, temveč lahko izkoristijo vse svoje potenciale. Torej  je timsko delo veliko več kot 
samo tehnično sodelovanje (Moses in Stahelski, 1991, str. 36).  
»Tim je skupina, za katero je značilno, da člani sodelujejo pri odločanju in si pomagajo, 
da uresničijo zastavljene cilje« (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 38).  
Katzenbach in Smith (1993) definirata tim kot majhno število ljudi z dopolnjenimi znanji, 
ki se zavzemajo za skupen namen, cilje in uspešnost, za katerega sami prevzamejo 
določeno odgovornost.  
Tim je skupina, ki jo sestavljata najmanj dva člana. V skupini imajo poseben cilj, ki ga 
želijo doseči. Za dosego zastavljenega cilja pa je potrebno veliko usklajevanja dejavnosti 
med člani (Dyer et al., 2007, str. 19).  
»Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali več članov, ki imajo specifično delovno 
nalogo ali cilj. Za dosego določenega cilja so člani tima skupno odgovorni« (Andrejčič et 
al., 1994, str. 154).  
Navedla sem le nekaj definicij tima, vsekakor sem med prebiranjem domače in tuje 





Iz zgornjih opredelitev je razvidno, da so si navedeni avtorji enotni v tem, da je tim 
skupina ljudi, sestavljena iz več članov, ki se medsebojno povežejo za uresničevanje 
ciljev. Biti v timu pomeni deliti cilje in vrednote. 
3.2 SESTAVINE TIMA 
Za določanja tima so pomembne naslednje sestavine, in sicer: proces odločanja, narava 
dela, velikost tima in vloga vodje (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 54). 










  Prednosti: 
 večje znanje 
 nove poti 
 sprejemljivost 
 skupne odločitve 
 





 poraba časa 
 















  Manjši timi 
 sproščenost 
 izmenjava mnenj 
 inovativnost 
 ravnanje ob 
nesoglasjih  
 ravnanje ob 
spremembah 
 ravnanje s 
časom 
 
Vir: Ivanko in Stare (2007, str. 57) 
3.2.1 PROCES ODLOČANJA V TIMU 
Vsaka organizacija pri izvrševanju nalog sprejema odločitve bodisi v odborih ali timih. Če 
so odločitve skupne, lahko prej brez večjih težav rešimo problem, ki ga rešujemo. 
Problemi, ki v skupini nastajajo, zahtevajo veliko specializiranega znanja na različnih 
področjih. Ker te probleme en sam človek težko obvladuje, se morajo odločitve sprejemati 
v različnih enotah organizacije (Dimovski et al., 2007, str. 53).  
Ko se odločimo za timsko delo, je od tega odvisno, kakšne narave je naloga in kakšna je 
njena težavnost. Če je naloga preprosta, je individualno delo najprimernejše, pa naj ga 
opravlja en ali več delavcev. Mnenja o timskem odločanju so različna. Veliko ljudi meni, da 





Primer 1: Neko podjetje potrebuje določeno število kemičnih pripomočkov. Podjetje ima 
že vnaprej vse dogovorjeno s skupino. Znano je, odkod te pripomočke dobavljajo, znano 
je tudi število zahtevanih pripomočkov, ki jih podjetje rabi, in znan je naslov, kje se  
podjetje nahaja. Znano je odkod, kako, kam in koliko pripomočkov potrebujejo. S tega 
stališča lahko sklepamo, da je naloga preprosta, saj je praktično že vse dogovorjeno. Zato 
je tudi reševanje preprosto. Edini problem bi bil lahko ta, da nimajo trenutno toliko 
pripomočkov na zalogi. Ker vemo, kam in kako moramo pripomočke dostaviti, je tudi pot 
reševanja znana. V tem primeru ni treba kaj dosti razmišljati, saj je naloga znana in 
dogovorjena vnaprej. Vedeti moramo samo to, da je treba pripomočke dostaviti v 
najkrajšem možnem času. Dobavitelj mora biti iznajdljiv in uporabiti mora praktična 
znanja. S tega primera sklepamo, da je naloga preprosta in se je ne lotevamo timsko 
(Povzeto po: Lipičnik in Mežnar, 1998, str. 271). 
Primer 2: Predvsem drugače pa je, če podjetje poleg kemičnih pripomočkov rabi tudi 
nevarne tekočine, ki se ne smejo zliti in ne smejo biti v stiku z vlago. Drugi podatki pa 
niso znani. Ni znano, ali jih lahko lastnoročno prestavljamo, koliko te nevarne tekočine 
moramo glede na število pripomočkov dostaviti, ne vemo, koliko časa imamo za dostavo. 
To pa je že zapleten problem, ki ga en sam delavec ne more hitro in učinkovito rešiti. V 
tem primeru ni znana rešitev, niti pot reševanja. Dvomimo, da bodo v tem primeru dovolj 
iznajdljivost in praktične izkušnje. Tukaj potrebujemo več idej, predlogov in inovativnosti. 
Vsekakor je potrebno timsko delo, ki je dobrodošlo takrat, ko pot, rešitev in način 
reševanja problema niso znani. Dobrodošla so različna mnenja in ideje. Skušamo sestaviti 
skupino, ki ima podobne osebnostne lastnosti. S tem bomo hitro in učinkovito rešili 
problem, brez kakršnihkoli težav in konfliktov (Povzeto po: Lipičnik in Mežnar, 1998, str. 
271). 
Vsekakor skupinsko odločanje vzame posamezniku več časa kot individualne odločitve. 
Toda koristi, ki nastanejo v skupinskem odločanju, so tiste prave odločitve. Moramo pa 
vedeti, da je za nekatere odločitve boljše, če jih sprejemajo posamezniki. V skupini je 
pomembno, da posamezniki znotraj skupine ustvarjajo domiselne rešitve, da so kreativni 
in inovativni. Če je delo skupinsko, vsaka ideja pripada skupini, ne človeku, ki jo je dal. 
Vsak v skupini mora imeti možnost, da naglas pove svojo idejo. Na koncu se vsi člani in 
vodja posvetujejo in izberejo tisto, ki je najboljša oz. tisto, ki bo pripomogla k doseganju 
cilja (Dimovski et al., 2007, str. 54).  
Prednosti timskega odločanja so v naslednjem (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 54): 
– znanje in informacije, ki jih ima tim, so večje, kakor je znanje kateregakoli člana, 
– posamezniki rešujejo probleme po začrtani poti. Izmenjava mnenj omogoča 
sprejemanje odločitev, ki so sprejemljive za vse, 
– član skupine, ki je imel možnost vplivati na odločitve, je bolj dovzeten za skupne 






Pomanjkljivosti timskega odločanja (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str, 55): 
– uspešnost tima se lahko zmanjša, če nekdo prevlada v razpravi. Timsko odločanje 
ni učinkovito, če posamezniki ne morajo odločati oz. prispevati svojih idej,  
– glavna naloga tima je uspešno reševati probleme in pomembno je, da člani znajo 
ugotoviti, kje je problem nastal in kako ga lahko rešijo, 
– prevelika poraba časa je tudi pomanjkljivost timskega odločanja.  
3.2.2 NARAVA DELA 
Narava dela je za uspešnost tima zelo pomembna. Da pa bi bilo delo v timu uspešno, je 
potrebno: 
– od članov pridobiti največ specifičnih znanj in njihovih spretnosti, 
– izboljšati kakovost izdelkov, 
– informacije in podatke imeti na enem mestu, 
– dobrodošle so tudi zamisli članov za preoblikovanje delovnih situacij, 
– vsak član mora vedeti, kakšne so njihove in skupne naloge (Možina v: Ivanko in 
Stare, 2007, str. 55). 
Da tim učinkovito deluje, je torej pomembno ustrezno število članov, vsi člani morajo 
imeti dostop do vira informacij, določena specifična znanja in kreativne ideje (Možina v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 56).  
3.2.3 VELIKOST TIMA 
Nekateri so mnenja, da je najprimernejša velikost tima med pet do deset člani. Če pa je 
število članov večje, to lahko povzroča konflikte v skupini in še nekatere druge probleme, 
med drugim tudi:  
– formaliziranje postopkov in nezadovoljstvo članov, 
– odločanje postane centralizirano, 
‒ napeto vzdušje med člani, 
‒ oblikujejo se podtimi, ki se lahko spremenijo v klike, ki imajo v formalnih skupinah 
praviloma negativen prizvok (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 56). 
Torej, da tim učinkovito deluje, je potrebno imeti ustrezno število članov. Zavedati se 
moramo, da večje število članov prinaša večji vir znanja in idej, toda če se posamezni 
podtimi borijo za položaj, gre to na škodo skupnega dela. Pri  oblikovanju večjih timov 
lahko pride do formalizacije postopkov, centralizacije in podtimov, medtem, ko se pri 
manjših timih lažje razvija sproščenost, izmenjava mnenj in inovativnost (Možina v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 56).  
3.2.4 VLOGA VODJE 
Vodja mora v timu zbirati informacije, spodbujati izmenjavo mnenj, odkrivati probleme in 





moramo, da imamo v timu različne situacije in različne osebnostne lastnosti članov, zato 
lahko v nastajajo nesoglasja med člani. Nesoglasja so lahko ustvarjalna, če zna vodja 
dopuščati različna mnenja članov in ne hiteti z zaključki (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, 
str. 56).  
Poglejmo si, kako se vodja v timu spopada z nesoglasji, s časom in kako ravna ob 
spremembah: 
Ravnanje ob nesoglasjih: Nesoglasja so lahko tudi ustvarjalna. Vodja mora znati 
vzdrževati ustrezno ozračje med člani. Dopuščati mora različna mnenja članov in ne hiteti 
z zaključki. Znati mora ločiti med izrekanjem in ocenjevanjem idej. Timski vodja mora 
vedeti, da so v timu različni ljudje z drugačnimi osebnostnimi lastnosti. Zato mora 
sprejemati dovzetnost za razlike v timu in s tem izbrati ustrezen način vodenja.  
Ravnanje s časom: Uspešen vodja mora znati obvladovati razpoložljivi čas in ga 
ustrezno razporediti. Vzdrževati mora primerno ravnovesje med dopuščanjem svobodnega 
izražanja in omejevanjem časa. Vodja mora članom dati možnost, da izrazijo svoja 
stališča, sicer bodo nezadovoljni. Hitenje z namenom, da bi čim prej prišli do zaključka, ni 
primerno, in obratno, če razprava traja predolgo, se člani začnejo dolgočasiti in niso več 
skoncentrirani na samo nalogo.  
Ravnanje ob spremembah:  Predlogi članov se vsekakor med seboj razlikujejo. Logično 
je, da vsak član hoče podati predlog, ki ga bo vodja zagotovo sprejel. Vodja ne sme biti 
pristranski, sprejeti mora predlog, ki bo po njegovem mnenju dober, in tiste predloge, ki 
jih zagovarja manjšina. Vodja pa mora tudi sam nenehno spremljati svoje vloge.  
Biti vodja ni lahka naloga in tudi vsi niso rojeni, da bi postali vodje. Vodja se mora 
zavedati, da vseh odločitev ne more sprejemati sam, ampak jih mora sprejemati skupaj s 
svojo skupino. Vodja mora znati vzpostaviti zaupanje med člani tima in jim dati možnost 
samostojnosti pri odločanju. Znati mora delati z ljudmi, ki mu niso najbolj pri srcu. Za 
dosego zastavljenega cilja mora delati za dobro skupine.  
Glavni problem vodenja ni doseči poslušnosti in navdušenja v skupini, temveč doseči 
stanje, v katerem sodelavci vidijo vodjo kot nosilca njihovih skupnih naporov. V skupini se 
velikokrat pojavi problem, da člani ne sodelujejo med seboj, in s tem povzročijo veliko 
težav in zapravljenega časa. Ko pride do teh težav, je pomembna vloga posameznega 
člana, vendar ključna vloga pripada vodji, ki mora najti pravi način, kako bo 
najuspešnejše rešil problem, da bodo člani med seboj sodelovali v korist organizacije   
(Lipičnik, 1996, str. 66).  
Vlogo vodje v timu opredelimo kot (Možina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 56):  
– uspešni vodja se srečuje z nastalimi spremembami v organizaciji, izzove jih sam,  
– učinkoviti vodje imajo dolgoročno vizijo in občutek za vodenje, 





– vodenje ni kontrola, ampak usposabljanje drugih za akcijo, čim bolj so delavci 
kontrolirani, tem manj verjetno je, da se bodo odlikovali pri delu,  
– uspešni vodje ne delajo sami, ampak so v stikih s sodelavci in skrbijo za druge,  
– pomembnejša od besed so dejanja, 
– vodenje ni položaj, ampak proces. 
3.3 VRSTE TIMOV 
Timi se lahko uporabljajo za opravljanje najrazličnejših nalog. Najpogosteje zasledimo 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 57):  
– time za reševanje problemov, 
– posebne time, 
– samousmerjajoče time, 
– time za izboljšanje kakovosti, 
– krožke za izboljšanje kakovosti. 
Timi za reševanje problemov so sestavljeni iz članov različnih služb. Nastajajo po 
potrebi in so namenjeni iskanju odgovora pri reševanju posameznih problemov, pri katerih 
se sreča podjetje pri svojem poslovanju.  
Posebni timi se nanašajo na določeno področje dela (tehnologijo, storitve, stroške). 
Glavni namen teh timov je izboljšanje področja, za katerega so oblikovani.  
Za samousmerjajoče time je značilno, da so to timi, ki nimajo vodje. Člani se sproti 
dogovarjajo, kaj, kako in koliko izdelati. Ti timi prevzamejo menedžersko funkcijo, vodja 
pa je zunaj tima in ima mentorsko funkcijo.  
Timi za izboljšanje kakovosti (Quality Inprovement Team, Peak Performanse Team) 
iščejo najboljše poti za izboljšanje kakovosti dela in storitev. Vsakdo lahko v soglasju s 
predpostavljenim predlaga izboljšave. Ta vrsta timov ni sestavljena samo iz tehničnega 
osebja, ampak zajema vsa področja v organizaciji.   
Začetniki te oblike timov so bila japonska podjetja. Sestavljajo jih člani istega strokovnega 
področja. Člani krožkov se udeležujejo različnih seminarjev, kjer dobijo informacije o 
načinih reševanja problemov in kako naj pridobljene rešitve uporabijo v praksi.  
Z vidika dela v timu so v podjetju pomembni še projektni timi, timi za strategijo in 
virtualni timi (Andrejčič, 1994, str. 155–162).  
Projektni timi so posebna oblika skupine, ki jo prepoznamo po tem, da je natančno 
določen začetek in konec nekega projekta. 
Timi za strategijo so pomembni, saj mora vsaka organizacija ali podjetje imeti svoj 





Virtualni timi so sestavljeni iz skupine ljudi, ki med seboj sodelujejo kljub temu da so 
ločeni zaradi različnih razmer. Lahko so oblikovani z majhnimi začetnimi stroški. Virtualni 
timi so nov način premagovanja tradicionalnih timov (Stough et al., 2000, str. 50).   
Ducker (1995, str. 97–102) meni, da obstajajo tri vrste timov, vendar pod pogojem, da se 
družba lahko odloči samo za izbiro enega. Najbolj tvegana je prav odločitev, za katero 
igro in kakšen tim se bo družba odločila. Družba lahko izbira med naslednjimi timi:  
– teniške dvojice, tu se lahko vsak član prilagaja osebnosti, sposobnostim in moči 
drugega,  
– nogomet, pri tem lahko vsak izbira svojo pozicijo, vendar vsi delujejo kot tim in 
skupaj delajo za dobro vseh (na primer gradnja novega objekta, kjer vsaka 
funkcija opravi svojo nalogo, delajo pa skupaj že od samega začetka), 
– orkester, kjer imajo vsi člani točno določeno pozicijo in se te pozicije striktno 
držijo. 
Če se družba odloči za spremembo tima, to zahteva ogromno znanja, učenja in 
prilagajanja. Sestavljanje timov je zahtevna naloga, ki zahteva sistematičen pristop in 
močno osebno zavezo vseh vključenih. Lahko sledimo ključnim zakonitostim, ki so 
značilne za učinkovite time, toda znotraj tega je potrebno poiskati konkretne, realne 
razvojne točke za vsak posamezen tim (HRM svetovalni in izobraževalni projekt).  
3.4 KAKO SESTAVITI POPOLN TIM 
»Ljudje, ki delajo skupaj kot skupina, lahko dosežejo stvari, o katerih lahko posameznik  
samo upa, da bi jih lahko naredil«. 
Franklin Delano Roosevelt 
Ljudje, ki sestavljajo time, so velikokrat v zmoti, ko mislijo, da bo tim uspešen, če bo 
sestavljen iz samih strokovnjakov. Najboljši posamezniki namreč ne dosegajo vedno tudi 
najboljših rezultatov. Skupina 'top akterjev' je lahko tudi poražena, če ne deluje kot tim. 
Zato izbira najboljših še ni jamstvo za uspeh. Zelo pomembno je, da znamo sestaviti tim, 
da znamo izbrati ljudi, ki so na isti ravni in imajo podobne osebnostne lastnosti. Zato je 
pri oblikovanju tima dobro razmisliti, kdo bo tim sestavljal in kakšne lastnosti bo imel 
človek, ki bo del njega. Bistvo je v tem, da mora vsakdo kot posameznik prispevati 
največ, kar zmore, delovati pa mora skupinsko (Ivanko in Stare, 2007, str. 59).  
Da tim učinkovito deluje, si moramo na začetku postaviti jasne namene in vizijo 
njegovega oblikovanja, poslanstvo, strategije dela ter cilj, kaj želimo s timom doseči. 
Določiti moramo tudi naloge vsakega člana tima v celotnemu procesu, kaj, kdo ter kako 
bo prispeval k realizaciji timske vizije. Tim tako uspešno deluje, če so natančno in jasno 
postavljene zadolžitve vseh članov. Nebirokratsko timsko razpoloženje, fleksibilnost, 
ambicioznost, dinamičnost in marljivost so tipične značilnosti člana, ki pripomorejo k 





delovanje tima sta pomembna tolerantna klima in spodbujanje dobrih medsebojnih 
odnosov (Lipičnik in Možina, 1993, str. 56).  
Angleški psiholog dr. Meredith Belbin (raziskovalec kadrov in svetovalec vodilnim in 
vodstvenim delavcem) v svoji raziskavi  definira devet vlog. Tim ima tako sicer res devet 
vlog, vendar ni nujno, da je sestavljen iz devetih ljudi, saj ljudje pogosto hkrati 
zavzamemo dve ali več vlog. Isti ljudje se v različnih skupinah in situacijah hkrati 
identificirajo z različnimi vlogami. Belbin je timske vloge določil na podlagi štirih 
psiholoških značilnosti posameznika (Belbin, 1993, str. 67–68): inteligence, stabilnosti, 
nestabilnosti in zaskrbljenosti. Belbin navaja naslednje timske vloge (Peršolja, 2004, str. 
19–22):  
SNOVALEC: Je ustvarjalen, domiseln, nekonvencionalen, ima veliko novih predlogov in rad 
sodeluje pri reševanju obsežnih problemov. 
ISKALEC VIROV: Je družaben, komunikativen, se zna dobro pogajati, navezovati nove 
stike in raziskuje nove priložnosti. 
KOORDINATOR: Je zrel, samozavesten in poln zaupanja. Sposoben je dobro voditi tim in 
spodbujati posameznike k delu in skupnim ciljem. 
TVOREC: Je visoko motiviran, ljubi izzive in pritiske ter ima veliko potrebo po uspehu. Rad 
prevzema vodstvo tima in ga spodbuja k akciji. Manjka mu človeškega razumevanja. 
OPAZOVALEC: Je resen, bister, strateški in zmožen natančne presoje. Vedno izbira 
pravilne odločitve, saj predhodno kritično pretehta vse dejavnike in možnosti. 
SODELAVEC: Je prisrčen, blag, se zavzema za druge, se hitro prilagaja različnim 
situacijam in ljudem. V timu je zelo priljubljen, preprečuje medsebojne spore in konflikte 
ter s tem tudi drugim omogoča učinkovito opravljanje svojega dela. 
IZVAJALEC: Je discipliniran, zanesljiv, konzervativen in dobro organiziran. Je zvest svoji 
organizaciji in rad trdo dela. Vedno opravi vse dolžnosti, tudi manj prijetne. 
DOVRŠEVALEC: Je skrben, vesten in zaskrbljen. S svojo vztrajnostjo skrbi, da je vsaka 
naloga do konca izpeljana v predvidenem roku. 
STROKOVNJAK: Je usmerjen k cilju, predan in ponosen na svoje tehnično, strokovno 
znanje ter delo. Zaradi svojega strokovnega znanja je v timu velikokrat nenadomestljiv. 






Tabela 3: Vloge v timu  
Vloga v timu Značilnosti Prednosti Pomanjkljivosti 
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Vir: Ivanko in Stare (2007 str. 59-64) 
3.4.1 VLOGE V TIMU 
Ko smo opredelili nalogo, razdelili vloge in se odločili za skupno obliko dela, smo storili 
vse, da skupina lahko začne delovati. Vse nadaljnje dogajanje mora potekati v skupini 
(Lipičnik in Mežnar, 1998, str. 277).  
Pri dodeljevanju vlog v timu moramo upoštevati vlogo potencialnega člana, vsak 
posameznik pa si lahko ustvari subjektivno oceno o tem, katere timske vloge lahko 
opravlja. Le redki ljudje imajo samo eno vlogo v timu. V uspešnem timu morajo biti 
zastopane vse vloge ne glede na to, koliko članov sestavlja tim. Posameznik lahko 
opravlja vsaj dve vlogi. Člani lahko spremenijo svoje obnašanje, da se prilagodijo timski 
vlogi. Vsak posameznik si lahko ustvari subjektivno oceno, katere timske vloge so mu 
blizu in jih lahko opravlja. Če ima posameznik vsaj dve vlogi, se mora zavedati, katera je 
njegova prva in katera sekundarna vloga v timu, čeprav so si nekatere vloge med seboj 
zelo podobne (Ivanko in Stare, 2006, str. 251).  
Blanka Tacer, predavateljica podjetništva na Fakulteti za management v Kopru, meni, da 
so vodje s pomočjo timskih vlog bolj uspešni pri sestavljanju tima. Razumevanje timskih 
vlog pa lahko igra pomembno vlogo pri prilagajanju tima na nove vloge v razvijanju tima 
in pripomore k izboljšanju delovne uspešnosti. Zanima jo, kako iz malega narediti veliko. 
Dobro je, da vsak član tima ve, kaj se od njega pričakuje. Udeleženci spoznajo, razvijajo 
in dopolnijo svoje sposobnosti v skladu s timsko vlogo, ki jim je pisana na kožo. Z 
razdelitvijo vlog pa se razjasnijo pristojnosti in odgovornosti, ki se pričakujejo od vsakega 
posameznika.  
3.5 PREDNOSTI IN SLABOSTI TIMSKEGA DELA 
Kot zanimivost sem v literaturi zasledila neko komparativno analizo MIT o avtomobilski 
industriji. Avtorji analize Womack, Jones in Roos so ugotovili, da je 70 % zaposlenih v 
japonski avtomobilski industriji vključenih v določeno obliko skupinskega ali timskega 
dela. V ameriški avtomobilski industriji je ta odstotek 17,3 % in v evropski samo 0,6 %. 





Evropejcev. Razlogi za uspeh, ki jih na področju produktivnosti in inovativnosti dosegajo 
japonski proizvajalci, so predvsem večja motivacija in s tem učinkovitost zaposlenih ter 
boljša medsebojna delovna integracija. Boljše obvladovanje novih, enkratnih in 
kompleksnih delovnih nalog, izgradnja organizacijske strukture, ki je bolj inovativna in 
usmerjena k potrebam kupca, zmanjšanje stroškov in povečanje hitrosti izvajanja 
celotnega poslovnega procesa (Womack et al.,1990, str. 28–29).  
Vsi poznamo pregovor »več glav več ve«, torej nam je jasno, da vsi, tako v Evropi kot 
tudi drugod po svetu, radi posegamo po timskem načinu dela, pa čeprav samo za dosego 
dobro opravljenega dela, ki smo si ga zadali.  
Glavna prednost timskega dela je zagotovo v tem, da več znanja, spretnosti in različni 
načini mišljenja vodijo k boljši rešitvi. Prednosti timskega dela pridejo najbolj do izraza 
takrat, ko tim razvija naslednje lastnosti (Zupan in Kaše, 2003, str. 134):  
– dobro delovno vzdušje, 
– demokratično vedenje,  
– komunikacija je spontana, obsežna, odprta,  
– člani tima imajo jasna navodila za delo 
– tim sprejema razlike v mišljenju, 
– kritike so konstruktivne,  
– dvig morale in motivacije zaposlenih, 
– večino sklepov sprejemajo z usklajevanjem.  
Prednosti je precej, vendar je potrebno veliko znanja, izkušenj in intuicije, da tim 
sestavljajo kompatibilni posamezniki. Timsko delo ni primerno v vseh situacijah, potrebno 
je oceniti, kdaj je individualno delo učinkovitejše od timskega.  
Poleg prednosti se v timu pojavljajo tudi slabosti, in sicer (Zupan in Kaše, 2003, str. 134–
135): 
– razpršena odgovornost, 
– pogosto se pojavljajo pritiski na člana skupine, 
– potrebno je veliko časa in sredstev, 
– šibka socialna inteligenca vodje, 
– možni konflikti med člani lahko povzročijo zmanjšanje učinkovitosti. 
 
Lahko bi rekli, da je ena glavnih slabosti razbijanje tima, ki je lahko zelo tvegano. 
Predvsem tedaj, ko je proces nastajanja tima že v teku. Tukaj ni priporočljivo, da bi v 
skupino prišli novi člani, saj se novinci še ne znajdejo v že določenem poteku dela. To je 
lahko že prvi razlog, da tim propade. Če že moramo sprejeti spremembe, bodisi zaradi 
konfliktov, slabe komunikacije itd., je priporočljivo, da posamezne člane izpuščamo, 
nikakor pa jih ne zamenjujemo. Če tudi to ni izvedljivo, je primerneje, da nalogo 





3.6 KONFLIKTI IN PROBLEMI V TIMU 
Pri vsakem delu prihaja do situacij, ko je treba uskladiti nasprotujoča si mnenja. Vsako 
delo, ki se ga lotimo, lahko za seboj pusti določene konflikte in probleme. Pomembno je, 
da tim sestavljajo ljudje z različnimi stališči in pogledi na stvari. Vprašati pa se moramo, 
kako bo to vplivalo na skupino, ko se bodo lotili reševanja določenega problema. Ali bodo 
znali sprejeti drugačnost ljudi, ali bodo lahko obvladovali to situacijo. Če tega ne zmorejo, 
lahko v skupini nastanejo konflikti, ki pa vsekakor niso dobrodošli za takšno obliko dela.  
Konflikt se nanaša na nasprotujočo si interakcijo, v kateri ena stran skuša blokirati 
namene ali cilje druge strani. Tekmovanje, ki predstavlja rivalstvo med posamezniki ali 
timi, ima lahko tudi zdrav vpliv, saj posameznike spodbuja k boljšim rezultatom. Seveda 
pa lahko preveč konfliktov poslabša odnose med  posamezniki (Dimovski et al., 2005, str. 
260).  
Konflikt je plod nestrinjanja med posamezniki, ki imajo drugačen pogled na situacijo, 
tehnični ali organizacijski problem, na idejo ali rešitev. V kolikor imajo v konfliktu  
udeleženi ljudje sposobnost sprejeti drugačno mišljenje in so se pripravljeni pogovarjati o 
različnih vidikih, skozi diskusijo lahko izboljšajo prvotno idejo. Vseeno pa se najdejo tudi 
posamezniki, ki nočejo popustiti in vztrajajo pri svojih načelih. Takrat v skupini nastane 
konflikt, ki je seveda negativen, saj posamezni ljudje zelo težko ponovno vzpostavijo 
timsko vzdušje. To lahko posledično slabo vpliva na storilnost in na nadaljnje delovanje v 
timu (Stare, 2011, str. 232).  
»Probleme in konflikte lahko uspešno rešimo s komunikacijo. Reševanje problemov je 
medosebni komunikacijski pojav, pri katerem nista pomembna samo vsebina problema in 
njegova analiza, ampak tudi to, kaj se dogaja med tistimi, ki rešujejo problem« (Kobentar 
et al., 1996, str. 15–16). 
Ko v skupini pride do konfliktov je vodja tima tisti, ki mora poskrbeti, da se ti konflikti 
rešijo. Nekaterim to predstavlja izziv, drugim pa je lahko veliko breme pri delu. Dejstvo je, 
da vodje pred tem ne smejo bežati, saj se lahko nerešeni konflikti vrnejo in povzročijo še 
globlje probleme (Stare, 2011, str. 233).  
Za učinkovito obvladovanje konfliktov je pomembno, da člani tima upoštevajo svoje cilje 
in tudi cilje drugič članov. Zelo pomembno pa je, da se člani zavedajo skupnega cilja, 
zaradi katerega je tim nastal. Vodja in člani se morajo s konfliktom soočiti in ga poskušati 
uspešno rešiti, ne smejo pa se mu izogibati, saj se nerešen konflikt slejkoprej lahko vrne 
(Peršolja, 2004, str. 31).  
3.7 TEMELJI USPEŠNEGA TIMSKEGA DELA 
Danes postajajo delovne funkcije vse bolj zapletene, kompleksnost delovnih nalog pa 
presega zmožnosti posameznika, zato je timsko delo postalo skoraj nepogrešljiva oblika 
organiziranosti dela v podjetjih in organizacijah, ne glede na njihovo velikost in področje 





katerimi delamo in uresničujemo ideje. Hkrati vsi, ki se ukvarjajo z oblikovanjem timov ali 
so del tima, vedo, da sestaviti tim ni enostavno in da se timsko delo ne zgodi kar samo po 
sebi. 
 
B. Maddux ( 1992, str. 17) navaja značilnosti uspešno oblikovanega tima:  
– Zaposleni in vodje dajejo drug drugemu oporo z namenom, da bi bil tim 
uspešnejši. 
– Komuniciranje je svobodno. Člani jasno razpravljajo o težavah in skrbeh.  
– Člani tima razumejo prednostne naloge in si medsebojno pomagajo.  
– Reševanje problemov je uspešnejše, ker lahko opravijo timsko strokovno analizo. 
– Za uspešnost dela je zelo pomembna povratna informacija. Člani tima vedo, kaj se 
od njih pričakuje. 
– Konflikt jim pomeni nekaj povsem navadnega, razumejo ga kot priložnost za 
reševanje spornih vprašanj. Z odkritim pogovorom ga rešijo, še preden postane 
nevaren.  
– Ohranja se ravnotežje med skupinsko produktivnostjo in potrebo po uveljavljanju 
osebnih ambicij članov.  
– Posamezniki in tim kot celota so pohvaljeni za svoje osebne prispevke. 
– Člani preizkušajo svoje osebne sposobnosti in se preizkusijo s svojimi izvirnimi 
zamislimi. Tako vzdušje spodbuja posameznike, da postanejo še boljši.  
– Člani se zavedajo, kako pomembna je disciplina in delovne navade. Svoje vedenje 
pa prilagodijo tako, da se ujema s timskimi standardi.  
–  Uspešno se naučimo delati kot celota, dobro smo pripravljeni za timsko 
sodelovanje z drugimi enotami, hkrati pa je to dobra priprava za napredovanje.  
Kljub pomembnim prednostim pa ne smemo pozabiti, da je timsko delo vse prej kot 
čarobna paličica, s katero bo podjetje rešilo vse svoje težave. Če skupino posameznikov 
postavimo pred skupno nalogo, to še ne pomeni, da smo ustvarili tim. Hkrati tudi ne 
moremo pričakovati, da bodo nalogo uspešno rešili samo zato, ker delajo skupaj. Pri tem 
ni pomembno, s katerega področja prihajajo, kakšna je njihova  funkcija v podjetju ali 
kolikšen je obseg njihovega znanja in izkušenj. Neuspešnost tima pa ima lahko zelo 
negativne posledice za organizacijo (Časopis Znanje, 2007).  
Salas in drugi (2005) so na podlagi kompleksne študije strokovne literature in raziskav 
zadnjih 20 let izluščili pet temeljnih dejavnikov, ki pogojujejo učinkovito timsko delo ne 
glede na vrsto tima ali področje delovanja:  vodenje, medsebojno spremljanje uspešnosti, 








4 PODJETJE TELEKOM SLOVENIJE 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Podjetje Telekom Slovenije, d.d., je bilo ustanovljeno leta 1995 z odcepitvijo takratnega 
PTT (pošta, telegraf, telefon) podjetja Slovenije od Združenega Jugoslovanskega PTT 
podjetja z ustanovitvijo samostojnega javnega podjetja Telekom Slovenije. Podjetje je bilo 
skozi vsa ta leta ugledno in leta 2008 je prejelo certifikat Družini prijazno podjetje. 
Podjetje ima sedež v Ljubljani in zaposluje okoli 2.000 ljudi. Posluje kot delniška družba v  
večinski lasti države z zastavljeno jasno vizijo in strateškimi cilji poslovanja (Telekom 
Slovenije, Zgodovina, 2009).  
 
»Skupina Telekom Slovenije je vodilni in najnaprednejši ponudnik elektronskih 
komunikacij na visoko konkurenčnem slovenskem trgu. Poleg domačega trga je Skupina 
Telekom Slovenije prisotna tudi v regiji jugovzhodne Evrope, na Hrvaškem, na Kosovu v 
Makedoniji, kakor tudi v Nemčiji in Gibraltarju. Je sinonim za kakovostne in zanesljive 
mobilnim uporabnikom prijazne storitve. S kakovostjo, zanesljivostjo in inovativnostjo 
uporabnikom nudijo možnost celovite ponudbe s področja mobilnih in fiksnih komunikacij 
in poleg tega nudijo tudi možnost svobodne izbire pri združevanju in prepletanju storitev, 
paketov in vsebin. Tako kot večina podjetij ima tudi Telekom Slovenije svoje ambicije za 
prihodnost. Prepričani so, da so lahko z dobrimi poslovnimi odnosi in s konkurenčnim 
ravnanjem v prihodnje prvi na vseh trgih« (Letno poročilo Skupine Telekom Slovenije in 
družbe Telekom Slovenije, d.d., 2012, str. 4).  
 
V letu 2013 so ustvarili 799,2 milijona evrov poslovnih prihodkov, kar je za 3,9 milijona 
več kot preteklo leto. Zaključili so tudi z izgradnjo regionalnega omrežja Telekom 
Slovenije, ki predstavlja glavni potencial za rast prihodkov na področju mednarodnih 
veleprodajnih storitev v prihodnje. Lansko leto so sprejeli strateško poslovni načrt za 
obdobje 2014-–2018, prenovili so tudi vizijo, poslanstvo in vrednote (Letno poročilo 2013, 


















Slika 3: Vizija, poslanstvo in vrednote Telekoma Slovenije 
 
Vir: Letno poročilo, Skupina Telekom Slovenije in Telekom Slovenije, d.d., (2013 str. 14) 
 
V družbi Telekom Slovenije imajo kodeks poslovne etike, ki opisuje načela in pravila, po 
katerih se morajo zaposleni ravnati. Zaposleni, ki v družbi upoštevajo kodeks etike, so 
pošteni, sposobni delati v timu in ostajajo podjetju zvesti in lojalni (Kodeks poslovne etike 
družbe Telekom Slovenije, d.d., 2012 str. 6).   
Skupino Telekom Slovenije sestavljajo obvladujoča družba Telekom Slovenije, d. d., 
hčerinske družbe, pridružene družbe in skupni podvigi (glej sliko v nadaljevanju s 
prikazanimi lastniškimi deleži). (Nerevidirano  poročilo o poslovanju Skupine Telekom 
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Tabela 4: Lastniški deleži Skupine Telekom Slovenije 
 
Vir: Nerevidirano  poročilo o poslovanju Skupine Telekom Slovenije in družbe Telekom Slovenije, 
d.d. (2013, str. 4) 
 
»Telekom Slovenije, d.d., vodi petčlanska uprava. Predsednik uprave je mag. Rudolf 
Skobe. Člani uprave so imenovani za štiriletni mandat, ki začne teči od dneva imenovanja. 
Uprava vodi, zastopa in predstavlja družbo. Družba ima tudi nadzorni svet, ki je sestavljen 
iz devetih članov, od tega šest članov predstavnikov kapitala in trije predstavniki 
zaposlenih. Nadzorni svet pa je zadolžen, da nadzoruje vodenje poslov družbe. 
Upravljanje družbe Telekom Slovenije, d.d., temelji na zakonskih določilih, internih aktih in 
pravilnikih« (Nerevidirano poročilo o poslovanju Skupine Telekom Slovenije in družbe 
Telekom Slovenije, d.d., 2013, str. 16).  
Ker je stanje v državi slabo, se tudi družbi Telekom Slovenije obeta prodaja. Zelo aktivno 
iščejo kupca, ki bo najverjetneje Deutsche Telekom AG oziroma katero od njegovih 
hčerinskih podjetij. Prodaja poteka v začetni fazi in tudi v Deutsche Telekom o 
morebitnem zanimanju še molčijo. Telekom Slovenije je bil od leta 1999 že nekajkrat 
naprodaj. Skozi vsa ta leta delovanja je Telekom prejemal državno pomoč, vprašanje pa 
je, če bi lahko brez te pomoči  vse to dosegel. Če bo dejansko prišlo do prodaje, bo zelo 





Pozabiti pa ne smemo niti na vse boljšo domačo konkurenco, ki ima zelo dobre storitve 
(Povzeto po: Aleš Stergar in Barbara Kramžar, Delo, 2014).  
4.2 TIMSKO DELO V PODJETJU TELEKOM SLOVENIJE 
Telekom Slovenije d.d. sodi med razvitejše telekomunikacijske gospodarske družbe, ki na  
nekaterih področjih dosega primerljivo kvaliteto ponujenih storitev kot najboljši tuji 
operater. Timsko delo je v podjetju Telekom Slovenije zelo dobro razvito, tega se 
zavedajo tako vodilni kakor tudi zaposleni.  
»Ljudem omogočajo zbliževanje, osebno komuniciranje in timsko delo. Povezujejo 
zabavne, inovativne in poslovne vsebine, ki so namenjene njihovim uporabnikom. V 
timskem delu najdejo veselje do dela in navdih, biti prvi. Imajo okoli 2000 zaposlenih 
delavcev, ki delajo v stimulativnem okolju, polnem izzivov. Podjetje Telekom Slovenije, 
d.d., je po številu zaposlenih in organizacijski strukturi veliko in razvejano podjetje. 
Zaposleni so medsebojno povezani, proaktivni in cenijo podjetniško miselnost. Zaradi 
sprememb, ki nastajajo na področju IKT, morajo zaposleni spremljati in se sproti učiti o 
novostih, ki na tem področju nastajajo. Za dobro poslovanje podjetja so zaposleni 
vključeni v strateške projekte, imajo dobre komunikacijske sposobnosti, znajo dobro 
sodelovati in krepiti timsko delo.  Zavedajo se, da so za uspeh pomembni prizadevanje in 
prispevki vseh zaposlenih, hkrati pa vedo, da je timsko delo pravi ključ do uspeha« (Letno 
poročilo 2008 vse v živo, str. 5).  
4.3 VZROKI ZA POSPEŠENI RAZVOJ IN UVAJANJE TIMSKE 
ORGANIZIRANOSTI 
S timsko organiziranostjo dela v organizacijah dosegamo enostavno višjo stopnjo 
strokovne usposabljenosti vseh zaposlenih v organizaciji. Zaradi tega se timska 
organiziranost pospešeno razvija in uveljavlja v vse več uspešnih in učinkovitih 
organizacijah.  
»Timska organiziranost je nujnost sodobne organiziranosti in imperativ sodobne 
organiziranosti (Imperative of modern organization). Potreba po timski organiziranosti 
izhaja iz spoznanja, da so naloge in problemi, ki jih mora reševati sodobna proizvodnja, 
vse bolj zapleteni in da je strokovna usposobljenost izvrševalcev vse večja. Zaradi tega 
neskladja imajo posamezniki vse manjše možnosti, da bi posamično opravljali celovite 
naloge in reševali probleme sodobne proizvodnje. Da bi bili učinkovitejši, se povezujejo v 
najrazličnejše delovne skupine oziroma time« (Ivanko, 2004, str. 192).  
 
Temeljna značilnost družbe Telekom Slovenije je timska zasnova. Družbo sestavljajo 
delovne skupine, število delovnih skupin pa je odvisno od vrste in obsega delovanja. 
Delovne skupine so med seboj povezane in njihovo delovanje je usmerjeno k doseganju 
skupnega cilja. Podjetje deluje kot ena sama učinkovita delovna skupina. V skupini 
obstajajo dobri podpirajoči medsebojni odnosi. Posamezniki se med seboj podpirajo pri 





5 VPLIV NEFORMALNE ORGANIZACIJE NA TIMSKO DELO V 
PODJETJU TELEKOM SLOVENIJE 
Neformalna organizacija se od timskega dela razlikuje. Je spontana in nenačrtovana. 
Neformalne skupine temeljijo na prijateljskih in zaupnih odnosih. Imajo svojo vodstvo in 
predvsem svoja pravila. Timsko delo pa je vnaprej določeno, načrtovano in stabilno. 
Posamezniki se povežejo z namenom uspešno zastavljenih ciljev. Vsekakor pa je timsko 
delo v povezavi z neformalnim delovanjem uspešnejše. Če posameznika, ki je del tima 
oziroma skupine, ne vidimo kot človeka, ki bi bil vreden zaupanja, potem nima smisla, da 
z njim sodelujemo. Vpliv neformalne organizacije na timsko delo je pomemben. Znati 
moramo prepoznati človeka, ki je vreden zaupanja in je vredno z njim razviti prijateljski 
odnos. Obe spremenljivki lahko povežemo, če znamo neformalni način delovanja prenesti 
v timsko delo. Vpliv neformalne organizacije na timsko delo je očiten. Ljudje, ki so bili del 
neformalne organizacije, so bolj čustveni, znajo razviti prijateljske odnose in lahko v tim 
prenesejo dobre osebnostne lastnosti. Vendar pa preveč čustev lahko slabo vpliva na 
uspešno vodenje timov in obenem tudi na uspešno izvedbo zastavljenih ciljev.  
5.1 METODE RAZISKOVANJA 
Praktični del diplomske naloge sem izvedla s pomočjo anketnega vprašalnika, ki vsebuje 
16 vprašanj. Vprašanja so praviloma zaprtega tipa, kjer anketiranec lahko izbere samo en 
pravilen odgovor, eno vprašanje pa je odprtega tipa, kjer lahko anketiranec izbere več 
možnih odgovorov. Večina vprašalnikov sem razdelila osebno, nekaj pa sem jih poslala 
preko elektronske pošte. Anketa je bila izvedena na območju Mozirja, Velenja in Celja. 
Poslanih je bilo 75 anket, od tega je bilo pravilno izpolnjenih 60 vprašalnikov. Analizo 
ankete sem obdelala s pomočjo programa Microsoft Exsel. Uporabila sem tortni grafikon v 
3D obliki, saj najbolj nazorno lahko prikaže ugotovitve raziskave.  
Glavi cilj je dokazati, da ima podjetje Telekom Slovenije dobro zasnovan tim oz. skupino 
in dobrega vodjo, zaradi katere je podjetje tako uspešno. Dokazati sem želela tudi vpliv 
neformalne organizacije na timsko delo v podjetju. Na začetku anketnega vprašalnika so 
osnovna vprašanja (spol, starost, izobrazba), ki so potrebna za splošno strukturo. Nato pa 
se nadaljujejo vprašanja s področja timskega dela in vpliv neformalne organizacije na 









5.2 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
Tabela 5: Spol anketirancev 
Moški                                      32 
Ženska                                    28 
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Poslanih je bilo 75 anketnih vprašalnikov, od tega je bilo vrnjenih 60. V anketi je 
sodelovalo 28 žensk, kar je 47 odstotkov anketiranih, in 32 moških, kar predstavlja 53 














Tabela 6: Struktura po starosti 
       Število anketiranih 
Od 20 do 25 let  26  
Od 26 do 30 let  21  
Od 31 do 35 let  10  
Starejši  3  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 2: Struktura po starosti 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Grafikon nam prikazuje strukturo zaposlenih v Telekomu Slovenije glede na starost. 
Največji delež predstavljajo zaposleni od 26 do 30 let, kar je 35 odstotkov. Sledi skupina 
zaposlenih, starih od 20 do 25 let, kar predstavlja 43 odstotkov anketiranih. Najmanjši 
delež pa prikazujejo zaposleni, ki so stari od 31 do 35 let, kar predstavlja 17 odstotkov. 
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Tabela 7: Struktura po izobrazbi 
       Št. anketiranih 
Poklicna ali 
srednješolska  izobrazba 
                       15  
Univerzitetna izobrazba                        39  
Magisterij                       6  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 3: Struktura po izobrazbi 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Od skupn 60 anketiranih ima 39 zaposlenih univerzitetno izobrazbo, kar predstavlja 
največji delež anketiranih, in sicer 65 odstotkov. Sledijo anketirani s poklicno ali 
srednješolsko izobrazbo. Predstavljajo 25 odstotkov anketiranih. Samo 17 odstotkov pa 
ima dokončan magisterij. Iz grafikona lahko razberem, da ima velika večina univerzitetno 














Tabela 8: Kako ste zadovoljni s svojim delom? 
       Št. anketiranih 
Zelo zadovoljni              19  
Srednje zadovoljni              12  
Zadovoljni              26  
Nezadovoljni              3  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 4: Zadovoljstvo z delom 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Naslednji grafikon nam prikazuje, kako so zaposleni zadovoljni s svojim delom. Velika 
večina anketiranih je zadovoljna z delom, ki ga opravlja, to predstavlja  43 odstotkov. 32 
odstotkov zaposlenih meni, da so zelo zadovoljni z delom. Nekaj jih je odgovorilo, da so  
srednje zadovoljni, samo 5 odstotkov zaposlenih pa pravi, da so z delom nezadovoljni. 
Glede na dokaj visoke ocene lahko sklepam, da so zaposleni zadovoljni in z veseljem 
















Tabela 9: Koliko je timskega dela v vašem podjetju? 
       Št. anketiranih 
Nič nismo delali timsko                            1  
Delali smo timsko, a 
premalo 
                            23  
Timskega dela je bilo 
dovolj 
                            36  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 5: Količina timskega dela v podjetju 
 
Vir: lasten, tabela 9 
S tem vprašanjem želim ugotoviti količino timskega dela, ki ga imajo zaposleni v podjetju. 
Ali je timskega dela dovolj, premalo ali pa ga sploh nimajo. Iz grafikona sem ugotovila, da 
je 36 anketiranih, kar predstavlja 60 odstotkov, odgovorilo, da imajo v podjetju dovolj 
timskega dela. Samo 2 odstotka anketiranih pa meni, da pri delu ne delujejo timsko. 
Dovolj timskega dela in strpnosti lahko pripomore k uspešnosti podjetja, kar Telekom 




KOLIČINA TIMSKEGA DELA V PODJETJU 
Nič nismo delali timsko
Delali smo timsko, a
premalo






Tabela 10: S katerimi ovirami se spopadate pri uvajanju timskega dela v podjetju? 
       Št. anketiranih 
Motiviranost 
zaposlenih 
 14  
Organizacija dela  26  
Odnosi s sodelavci  7  
Slaba 
komunikacija 
 13  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 6: Ovire pri uvajanju timskega dela 
 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Motiviranost zaposlenih, organizacija dela, odnosi s sodelavci in slaba komunikacija so 














da je največja ovira organizacija dela. To predstavlja največji delež, kar 43 odstotkov. 
Sledi motiviranost zaposlenih s 23 odstotki, odstotek manj pa predstavlja slaba 
komunikacija. Najmanjši delež, 12 odstotkov, ki predstavlja ovire pri uvajanju timskega 
dela, so odnosi s sodelavci. Iz tega lahko sklepam, da se zaposleni zavedajo, kako 
pomembno je imeti dobre odnose s svojimi sodelavci. Hkrati pa dobri odnosi ne 
pripomorejo k dobri organizaciji dela, saj je od tega odvisen vodja. Sama menim, da je od 
organizacije dela odvisno, kako se bodo stvari razvijale, bodo šle v pravo smer ali obratno.  
Tabela 11: Kaj smatrate kot prednost timskega dela? 
       Št. anketiranih 
Pretok znanja in 
izkušenj 
zaposlenih 
 6  
Razvijanje 
kreativnosti 
 31  
Dvig morale in 
motivacije 
zaposlenih 
 16  
Izboljšanje 
komunikacije 
 7  
















Grafikon 7: Prednost timskega dela 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Z anketo sem želela ugotoviti, kaj zaposleni smatrajo kot prednost timskega dela. Po 
mnenju anketiranih je razvijanje kreativnosti največja prednost timskega dela s kar 52 
odstotki. Dvig morale in motivacije zaposlenih predstavlja 26 odstotkov. Z majhno razliko 
sledita odgovora izboljšanje komunikacije z 12 odstotki in pretok znanja in izkušenj 
zaposlenih z 10 odstotki. Na podlagi tega lahko sklepam, da zaposleni razvijanju 
kreativnosti v timu v povprečju pripisujejo velik pomen. Ti rezultati so bili pričakovani, 
imela sem stik z enim od zaposlenih, ki je razlagal, da sta razvijanje kreativnosti in 
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Tabela 12: Kaj vam je pri delu v timu najbolj všeč? 
       Št. anketiranih 
Se dobro znajdem 
in vedno pridem 
do pomembnih 
informacij. 
                9  




                9  
Med sodelavci se 
rad/a dobro 
počutim. 
               19  
Znam motivirati 
ljudi, da sledijo 
zastavljenim 
ciljem. 
               23  

















Grafikon 8: Delo v timu 
 
Vir: lasten, tabela 12 
S tem vprašanjem sem preverjala, kaj je anketiranem pri svojem delu najbolj všeč 
oziroma kakšna vloga jim ustreza. Večina anketiranih, kar 38 odstotkov, meni, da znajo 
motivirati ljudi in slediti zastavljenim ciljem. Anketiranci menijo, da se med sodelavci radi 
dobro počutijo, s tem se je strinjalo 32 odstotkov anketiranih. Izmed anketiranih je 15 
odstotkov izbralo odgovor »da se dobro znajdejo in vedno pridejo do pomembnih 
informacij«. Prav tako so anketiranci z istim odstotkom izbrali odgovor »pri delu se vidijo 
moje organizacijske sposobnosti«. Na podlagi rezultatov lahko trdim, da imajo v podjetju 
dobro oblikovan tim. Tako vodja kakor tudi sodelavci znajo motivirati drug drugega, da 
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Tabela 13: Najpogostejši razlog za konflikt v timu 
        Št. anketiranih 
Stres                         9  
Konfliktna oseba v 
timu 
                      11  
Slaba 
komunikacija 
                      28  
Pomanjkanje 
spodbude 
                      12  
Vir: lastna raziskava 
 






Vir: lasten, tabela 13 
Zanimalo me je tudi, s kakšnimi konflikti se soočajo v podjetju. Rezultati kažejo, da 
prevladuje odgovor » slaba komunikacija« s kar 47 odstotki. Po mnenju anketiranih je 
eden od razlogov za konflikt v podjetju tudi pomanjkanje spodbude. S tem se je strinjalo 
20 odstotkov anketiranih. Stres je bil ocenjen z najslabšo oceno, s 15 odstotki. Takšen 
rezultat me je malo presenetil. Pričakovala sem, da je slaba komunikacija lahko zelo 
pogost razlog za konflikt v timu. Nisem pa si mislila, da bo stres ocenjen z najslabšo 
oceno. Govorila sem z osebo, ki že dolgo let dela pri Telekomu Slovenije in pravi, da ko 
zaključujejo nek projekt, nalogo, so vsi pod velikim stresom. Očitno v podjetju prevladuje 
slaba komunikacija, stres pa občutijo samo nekateri.  
Tabela 14: Komunikacija v timu je zelo pomembna. Zanima me, kaj vas pri 
komunikaciji v timu najbolj moti? 
        Št. anketiranih 
Da vas ne pustijo do 
besede. 
  8 
Da vas ne poslušajo.  24 
Da vas kritizirajo.  28 





KONFLIKTI V TIMU 
Stres








Grafikon 10: Kaj vas pri komunikaciji v timu najbolj moti? 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Komunikacija je v timu zelo pomembna, če ne ključna. Anketiranci so imeli možnost 
odgovarjati na vprašanje, kaj jih pri komunikaciji v timu najbolj moti. Veliko večino pri 
komunikaciji moti kritiziranje ostalih, kar 74 odstotkov. 40 odstotkov vprašanih meni, da 
jih moti neposlušnost. Najslabšo oceno pa so dodelili odgovoru »da vas ne pustijo do 
besede«. Glede na pridobljene rezultate lahko sklepam, da zaposlene pri komunikaciji v 
timu najbolj moti, da jih kritizirajo. Prav tako pa jih moti neposlušnost ostalih. To je lahko 
razlog, da tim začne razpadati in med zaposlenimi pusti posledice. Zaposleni ne bodo več 
motivirani za delo, delali bodo manj in slabše.  
Tabela 15: Menite, da delovanje neformalne organizacije vpliva na timsko delo.  
        Št. anketiranih 
Ne vpliva, saj neformalne 
organizacije temeljijo na 
prijateljskih odnosih. 
 19 
Seveda, saj je timsko 







KAJ VAS PRI KOMUNIKACIJI V TIMU 
MOTI?  
Da vas ne pustijo do
besede






Ne vpliva, saj je 
neformalna organizacija 
spontana, timsko delo pa 
vnaprej načrtovano in 
stabilno.  
 30 



















Vir: lasten, tabela 15 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, kakšen vpliv ima neformalna organizacija na 
timsko delo. Velika večina anketiranih je mnenja, da neformalna organizacija ne vpliva na 
timsko delo, saj je neformalna organizacija spontana, timsko delo pa vnaprej načrtovano 
in stabilno. S tem se strinja 50 odstotkov anketiranih. Nekaj anketirancev, 32 odstotkov, 
meni, da ne vpliva, saj neformalna organizacija temelji na prijateljskih odnosih. 18 
odstotkov pa jih je potrdilo, da je timsko delo v povezavi z neformalnim delovanjem 
uspešnejše. S tega je razvidno, da se velika večina s tem vprašanjem ne strinja. Samo 











Tabela 16: Ali menite, da lahko ljudje, ki so bili del neformalne organizacije, prenesejo 




Ne vpliva, saj neformalne
organizacije temeljijo na
prijateljskih odnosih.
Seveda, saj je timsko delo v
povezavi z neformalnim
delovanjem uspešnejše.
Ne vpliva, saj je neformalna
organizacija spontana, timsko
delo pa vnaprej načrtovano in
stabilno.






        Št. anketiranih 
Vsekakor, saj ljudje v 
neformalni organizaciji razvijajo 
prijateljske odnose, ki jih lahko 
prenesejo v tim. 
 12 
Nikakor, saj sta neformalna 
organizacija in timsko delo 
povsem ločeni veji. 
 10 
Lahko, vendar se moramo 
zavedati, da je tim vnaprej 
določen in stabilen. Preveč 
čustvenih in prijateljskih 
odnosov  lahko slabo vpliva na 
uspešno vodenje tima. 
 38 


















Vir: lasten, tabela 16 
Osebnosten lastnosti, kot so značaj, temperament, marljivost in poštenost so zelo pomembne 
lastnosti v timu. Pri tem vprašanju me je zanimalo, ali lahko ljudje, ki so bili del neformalne 
organizacije, prenesejo dobre osebnostne lastnosti v tim. Navedene so bile tri možnosti. Kar 
63 odstotkov anketiranih je odgovorilo, da lahko, vendar se moramo zavedati, da je tim 
vnaprej določen in stabilen. Preveč čustev lahko slabo vpliva na vodenje tima. Odgovor 
»vsekakor, saj ljudje v neformalni organizaciji razvijajo prijateljske odnose, ki jih lahko 
prenesejo v tim« je izbralo 20 odstotkov anketiranih. Nekaj odstotkov anketiranih meni, da sta 
neformalna organizacija in timsko delo ločeni veji. Iz dobljenih rezultatov lahko povzamem, da 
je velika večina anketiranih mnenja, da lahko ljudje, ki so bili del neformalne organizacije, 
prenesejo veliko dobrih lastnosti v tim. Povsem jasno pa je, da lažje delamo z osebami, ki 
imajo dobre osebnostne lastnosti. Tisti, ki so odgovorili, da sta neformalna organizacija in 
timsko delo ločeni veji, imajo v določeni meri prav, saj timsko delo ni primerno za vsako vrsto 





Tabela 17: Ali lahko s svojimi značajskimi lastnosti pripomorete k uspešnemu 




Vsekakor, saj ljudje v
neformalni organizaciji
razvijajo prijateljske odnose, ki
jih lahko prenesejo v tim.
Nikakor, saj sta neformalna
organizacija in timsko delo
povsem ločeni veji.
Lahko, vendar se moramo
vnaprej zavedati, da je tim
določen in stabilen. Preveč
čustvenih in prijateljskih
odnosov  lahko slabo vpliva na
uspešno vodenje tima.
PRENOS OSEBNOSTNIH LASTNOSTI IZ 





        Št. anketiranih 
Hitro vidim in izkoristim 
nove priložnosti. 
   14  
Dobro delam z velikim 
številom različnih ljudi. 
   16  
Zelo sem učinkovit/a pri 
določanju nalog. 




problemov, pri čemer 
pa nisem pristranski/a. 
   14  
Pripravljen/a sem se 
soočiti z začasno 
nepriljubljenostjo v 
skupini, če to pomeni, 
da bo skupina na koncu 
dosegla boljši rezultat.  
   16  
Hitro opazim, kdo bi 
znal kaj koristnega 
prispevati k doseganju 
ciljev skupine. 
   35  











Vir: lasten, tabela 17 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na značajske lastnosti, ki lahko pripomorejo k 
uspešnemu delovanju tima. Anketiranci so imeli možnost obkrožiti več odgovorov. Na 
voljo je bilo šest podanih odgovorov. Pri tem izstopa en odgovor, in sicer »hitro opazim, 
kdo bi znal kaj koristnega prispevati k doseganju ciljev skupine« (30 odstotkov). Z ostalimi 
trditvami pa se je strinjalo podobno število anketiranih. Sledili so odgovori »zelo sem 
učinkovit/a pri določanju nalog« (19 odstotkov), »pripravljen/a sem se soočiti z začasno 
nepriljubljenostjo v skupini, če to pomeni, da bo skupina na koncu dosegla boljši rezultat« 
(14 odstotkov), »dobro delam z velikim številom različnih ljudi« (13 odstotkov), »hitro 
vidim in izkoristim nove priložnosti in sposoben/a sem objektivno predlagati alternativne 
rešitve problemov, pri čemer pa nisem nepristranski/a« (12 odstotkov). Iz tega lahko 
vidim, da so zaposlenim značajske lastnosti pomembne in se zavedajo, da lahko 
pripomorejo k uspešnemu delovanju tima. 
Tabela 18: Katere so po vašem mnenju največje koristi, ki jih lahko imajo zaposleni z 
uvedbo timov in timskega dela v podjetju?  







Hitro vidim in izkoristim nove
priložnosti.
Dobro delam z velikim število
različnih ljudi.




problemov, pri čemer pa
nisem pristranski/a.
Pripravljen/a sem se soočiti z
začasno nepriljubljenostjo v
skupini, če to pomeni, da bo
skupina na koncu dosegla
boljši rezultat.
Hitro opazim, kdo bi znal kaj
koristnega prispevati k
doseganju ciljev skupine.
PRISPEVEK ZNAČAJSKIH LASTNOSTI K 





Osebni razvoj                         2  
Motivacija                         28  
Možnost 
napredovanja 
                        22  
Pohvala                           8  
Vir: lastna raziskava 
 
Grafikon 14: Koristi za zaposlene z uvedbo timov in timskega dela 
 
Vir: lasten, tabela 18 
Osebni razvoj, motivacija, možnost napredovanja in pohvala so pomembne koristi za 
zaposlene v timu. V okviru ankete se je ugotavljalo, katere izmed naštetih koristi 
zaposlenim največ pomenijo. Korist, ki je bila za anketirance najbolj pomembna, je 
motivacija (kar 47 odstotkov). Sledita odgovora »možnost napredovanja« s 37 odstotki in 
pohvala s 13 odstotki. Iz grafikona lahko razberemo, da je najslabšo oceno dobila pohvala 
zgolj s 3 odstotki.  Glede na rezultate lahko sklepam, da je za zaposlene zelo pomembna 
korist motivacija, sledi pa ji priložnost, da imajo zaposleni možnost napredovanja, kar je 





KORISTI ZA ZAPOSLENE Z UVEDBO TIMOV 









Tabela 19: Kakšen pristop imate glede uvedbe timskega dela? 
            
        Št. anketiranih 
Vedno rad/a dobro 
spozna ostale člane 
skupine. 
 13 
Rad/a vzpostavim kontakt 
z ljudmi izven tima, da 
pridobim čim več različnih 
mnenj. 
 22 
Z argumenti znam dobro 
preprečiti prevlado slabih 
idej. 
 25 
























Vir: lasten, tabela 19 
Grafikon 15 nam prikazuje, kakšne pristope imajo zaposleni k uvedbi timskega dela. 
Zaposlenim je najbolj pomembno, da lahko z argumenti dobro preprečijo prevlado slabih 
idej. S tem se strinja največ anketiranih, in sicer 41 odstotkov. Sledi 37 odstotkov 
anketiranih, ki meni, da radi vzpostavijo kontakt z ljudmi izven tima, da pridobijo čim več 
različnih mnenj. Manj pomembno pa se jim zdi, da radi dobro spoznajo ostale člane 
skupine. S tem lahko povzamem, da so zaposleni ambiciozni in pogumni, saj znajo 
preprečiti, da bi nekdo izmed skupine v projekt vsilil neko slabo idejo. Presenetil me je 
odgovor, za katerega se je odločilo samo 22 odstotkov anketiranih. S tem lahko sklepam, 














PRISTOP K UVEDBI TIMSKEGA DELA 
Vedno rad/a dobro spozna
ostale člane skupine.
Rad/a vzpostavim kontakt z
ljudmi izven tima, da pridobim
čim več različnih mnenj.
Z argumenti znam dobro





        Št. anketiranih 




                                                                   12 





  12 
Slabo oblikovan 
tim in neuspešen 
vodja. 
  5 
Dobro oblikovan 
tim in uspešen 
vodja. 
  31 
Vir: lastna raziskava 






Vir: lasten, tabela 20 
Pri zadnjem vprašanju me je zanimalo, kako imajo v podjetju oblikovan tim in kakšnega 
vodjo imajo. 53 odstotkov, skoraj večina anketirancev, je potrdilo, da imajo dobro 
oblikovan tim in uspešnega vodjo. Sledita odgovora, ki sta prejela 20 odstotkov. Tukaj 
anketiranci menijo, da se v timu velikokrat pojavijo konflikti, vodja vedno reši problem. 
Nekateri anketiranci so mnenja, da imajo odlično oblikovan tim, vodja pa je nekoliko 
pristranski. Glede na navedeno lahko sklepam, da imajo dobro oblikovan tim in uspešnega 
vodjo, samo nekaj odstotkov zaposlenih je namreč mnenja, da imajo slabo oblikovan tim 














OBLIKOVANJE TIMA IN IZIRA VODJE 
Tim je odlično oblikovan,
vodja pa nekoliko pristranski.
V timu se velikokrat pojavijo
konflikti, vodja vedno reši
problem.
Slabo oblikovan tim in
neuspešen vodja.















5.3 POVZETEK UGOTOVITEV RAZISKAVE 
Po opravljeni raziskavi sem na podlagi rezultatov analize preverila hipoteze, ki so bile 
predstavljene v uvodnem delu diplomske naloge. Zastavljenih je bilo naslednjih pet 
hipotez:   
HIPOTEZA 1:  Zaposleni so zelo zadovoljni s svojim delom.  
Iz rezultatov raziskave lahko prvo hipotezo v celoti potrdim, kajti nobeden od anketirancev 
ni obkrožil odgovora, da je nezadovoljen z delom. Večina anketirancev je z delom zelo 
zadovoljna. Na podlagi tega lahko sklepamo, da so zaposleni učinkoviti in inovativni.  
HIPOTEZA 2:  V podjetju so zaposleni mnenja, da je razvijanje 
kreativnosti glavna prednost timskega dela.   
Iz analize podatkov sem prišla do zaključka, da je zaposlenim glavna prednost razvijanje 
kreativnosti, kar pomeni, da lahko hipotezo 2 potrdim. Pri ocenjevanju prednosti se 
zaposlenim najmanj pomembna zdita pretok znanja in izboljšanje komunikacije.  
 
HIPOTEZA 3:  Zaposleni pravijo, da imajo slabo oblikovan tim in  
neuspešnega vodjo. 
Pridobljeni podatki prikazujejo, da so anketirane osebe glede oblikovanja in izbire vodje 
zelo zadovoljni. Skoraj večina jih je mnenja, da imajo dobro oblikovan tim in uspešnega 
vodjo. Zato lahko hipotezo 3 ovržem.   
HIPOTEZA 4:  V podjetju se pri uvajanju timskega dela spopadajo s 






Vsi se zavedamo, da je timsko delo zahtevno, zato prihaja do raznovrstnih ovir. Zanimalo  
me je, katere so v podjetju najbolj vidne. Dobila sem odgovor, da je najbolj vidna ovira, 
kako organizirati delo, takoj za njim pa motiviranost zaposlenih. Torej to hipotezo lahko 
delno potrdim.    
HIPOTEZA 5:  Timsko delo je zahtevno, zato velikokrat prihaja do 
konfliktov slabe komunikacije.  
Glede na rezultate vprašalnika lahko zadnjo hipotezo potrdim. V tem vprašanju so bili 
zaposlenim postavljeni naslednji odgovori: slaba komunikacija, pomanjkanje spodbude, 
konfliktna oseba v timu in stres. Zaposleni so bili mnenja, da je slaba komunikacija v 





5.4 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE TIMSKEGE DELA V PODJETJU 
Glede na pridobljene ugotovitve bi lahko podala nekaj koristnih predlogov za izboljšanje 
timskega dela v podjetju. Iz raziskave bi izpostavila tisto, kar je slabo in  bi bilo lahko 
boljše.  
Glede zadovoljstva z delom nimam kaj dodati, iz podatkov raziskave izvem, da so 
zaposleni zadovoljni in z veseljem opravljajo delo, ki jim je dodeljeno. Vodstvo želi doseči 
zadovoljstvo zaposlenih, saj le dober tim pripomore k uspešnosti zastavljenih ciljev. Iz 
raziskave sem izvedela tudi, da so zaposleni zadovoljni z oblikovanjem tima in izbiro 
vodje.  
 
Glede ovir, ki nastajajo v podjetju, bi moral vodja razmisliti, kako priti do dobro 
organiziranega dela. Tukaj je bilo največ zaposlenih mnenja, da je organizacija dela slaba 
oziroma predstavlja največjo oviro. V tem primeru bi bilo dobro, da vodja razmisli in se 
posvetuje z drugimi, kako priti do tega, da bi bili zaposleni zadovoljni z organizacijo dela, 
ki je izredno pomembna pri timskem delu. Predlagala bi, da vodja zbere svoje zaposlene 
in jim dá možnost, da se o tem pogovorijo med seboj. Mogoče bi pomagalo, če bi vodja 
dal več svobode svojim zaposlenim, da bi posamezne naloge organizirali sami.  
 
Naslednja ovira je slaba komunikacija. Pri komunikaciji v timu zaposlene najbolj moti, da 
jih drugi člani kritizirajo in jih ne poslušajo. Iz tega lahko sklepam, kako slaba je 
komunikacija med člani skupine. Problema ne znajo rešiti skupaj, niti ne pridejo do 
skupne točke, zato sta v skupini prisotna kritika in neposlušanje ostalih članov. Glede 
komuniciranja bi predlagala, da vsak od zaposlenih malo popusti in ima pred očmi dejstvo, 
da je komunikacija ključen dejavnik za uspeh v timu. Probleme ne rešuje ena sama oseba, 
ampak skupina, vsak član skupine pa se mora zavedati, da je komuniciranje ključ do 






Preko celotne raziskave sem ugotovila, da komunikacija predstavlja določen problem v 
timu. Tudi konflikti v timu nastanejo ravno zaradi slabe komunikacije.  To jim predstavlja 
nekaj težav pri uspehu, vendar kljub temu znajo dobro sodelovati in krepiti timsko delo. 
Vodja mora svojim zaposlenim razložiti in na lep način povedati, da je komunikacija pri 
takšnem delu zelo pomembna, če ne ključna. Na splošno pa je za dobro timsko delo 
potrebno, da se člani med seboj povezujejo, sodelujejo in drug drugega podpirajo.  
 
Po preučeni literaturi in celotni raziskavi lahko trdim, da preveč neformalnega delovanja 
lahko prinese kaos v delovanje organizacij, po drugi strani pa s tem dvignemo 
prilagodljivost v primeru sprememb in problemov.  
 
Timsko delo je zelo zahtevno in v realnem življenju je težko ustvariti tim, ki bi bil popoln. 
Tudi vodja nima recepta, po katerem bi oblikoval tim in vodil svojo skupino. Biti vodja ni 
lahka naloga in tudi niso vsi rojeni, da bi postali vodje. Večina ljudi ne razume, da vodenje 
ni nekaj, kar bi lahko podedovali. Naziv vodje si je potrebno zaslužiti. Vodenje ni stvar 
genskega zapisa. Vsak človek, ki se stalno izobražuje, lahko postane dober vodja. 
Udeleževati se izobraževanj ni sramota za človeka. Dober in pameten vodja se uči vse 
življenje. Pot do dobrega vodja je dolga, potrebno je več let trdega dela in pozitivne 
energije. Odlični vodje postanejo tisti, ki so več let razvijali uspešna podjetja in so bili 
vzorniki in učitelji drugih vodij. Zanje je značilno, da morda niso všeč vsem, ampak se s 
tem ne ukvarjajo. Zavedajo se, da so lahko všeč mnogim. Ljudje jim sledijo zaradi tega, 
kar oni so, in ne zaradi tega, kar oni predstavljajo.  
 
Ključni predlogi, ki bi jih izpostavila za izboljšanje timskega dela v podjetju, so: prvič, za 
vodjo bi predlagala, da poskuša preko motivacije ali pohvale izboljšati komunikacijo med 
zaposlenimi. In drugič, vodja naj poskuša v svojo skupino dati osebe z istimi ali podobnimi 







Neformalna organizacija je v današnjem času pomembna, saj člani preko nje 
zadovoljujejo svoje potrebe in interese. V bistvu gre za organizacijsko strukturo. Čeprav v 
neformalni organizaciji ni veliko formalnosti, mora ta delovati na spoštljiv način. Tu za 
razliko od timskega dela, pri katerem je formalnost zelo velikega pomena, ni ključna 
formalnost, temveč dobri odnosi med člani. Posamezniki se povežejo z namenom uspešno 
zastavljenih ciljev. Ker neformalna organizacija ni sistematično tako organizirana, kot je to 
določeno v timu, se lahko posamezni člani NO hitro znajdejo v položaju med 
nasprotujočimi si zahtevami. V okviru NO se razvijajo neformalne skupine, ki lahko 
podpirajo ali ovirajo zastavljene cilje. To so koalicije, lobiji, omeniti pa je potrebno tudi 
klike, ki imajo v NO praviloma negativen prizvok. Tudi vodja igra pomembno vlogo. Tako 
v timu kot tudi v neformalnih organizacijah mora znati motivirati člane in iz njih izvleči 
njihove prednosti.  
Tim je skupina ljudi, ki je sestavljena iz več članov različnih osebnostnih ravni, ki se 
povežejo z namenom uresničevanja ciljev, obenem pa se moramo zavedati, da je tim 
veliko več kot samo beseda »skupina ljudi«. Potrebno je veliko strpnosti in zavzetosti, da 
se tim sploh lahko uspešno razvije. Timsko delo je eden od načinov soočanja z delovnimi 
izzivi v organizaciji. Omenila sem že, da je timsko delo postalo skoraj nepogrešljiva oblika 
organiziranosti dela v podjetjih in organizacijah, ne glede na njihovo velikost ali področje 
dela. Ko se odločimo za timsko delo, je pomembno vedeti, kakšna je težavnost problema. 
Nekatere naloge je bolje reševati individualno. V obeh primerih sta pomembni kreativnost 
in inovativnost. Najbolj učinkovito je takrat, ko se ga lotimo sistematično in v situacijah, 
ko je to potrebno. Današnje okolje je dinamično, zelo pomembna je izbira pravih ljudi, s 
katerimi delamo in uresničujemo cilje. Zavedati se moramo, da je sestava in oblikovanje 
tima težka naloga, timsko delo se ne zgodi kar samo po sebi. Za končni uspeh je potrebno 
vložiti veliko truda in pozitivne energije. 
Najbolj pogost vzrok za nastajanje konfliktov v timu je slaba komunikacija, po drugi strani 
pa tudi nemotiviranost članov. V vsakem primeru pa se mora vodja s konfliktom soočiti in 
ga poskušati uspešno rešiti. Odveč pa je poudarjati, da ima neuspešnost tima lahko zelo 
slabe posledice za organizacijo. Zavedati se moramo, da je komunikacija bistvenega 
pomena za obstoj tima. In v trenutku, ko je komunikacija v timu ogrožena, je ogrožen 
tudi sam obstoj tima. V timu je potrebno biti dober poslušalec,  pomembna je jasna 
komunikacija.  
Po prebiranju domače in tuje literature ter nekaterih člankov sem ugotovila, da je timska 
oblika dela v podjetjih in organizacijah zelo priljubljena oblika dela, če ne nujna.  
Na podlagi literature in opravljene raziskave menim, da je timsko delo v povezavi z 
neformalno organizacijo uspešnejše. Ne pa tudi vedno, odvisno je od skupine in od 
njihovih osebnostnih lastnosti. Na začetku diplomske naloge je bil postavljen temeljni cilj, 





podjetju. Po opravljeni raziskavi ugotavljam, da so zaposleni v večji večini mnenja, da 
neformalna organizacija ne vpliva na timsko delo. Strinjali pa so se v tem, da lahko člani, 
ki so bili del neformalne organizacije, prenesejo dobre osebnostne lastnosti v tim, in sicer 
pod pogojem, da se zavedajo, da je tim vnaprej določen in stabilen. Preveč čustvenih 
odnosov pa lahko slabo vpliva na celotno delovanje tima.   
V empiričnem delu je predstavljeno podjetje Telekom Slovenije. Je vodilni in 
najnaprednejši ponudnik elektronskih komunikacij na visoko konkurenčnem slovenskem 
trgu. Na splošno je zelo uglajeno podjetje, ljudem omogoča zbliževanje in osebno 
komunikacijo. Glavni cilj ostaja iz leta v leta isti, to je »zadovoljen uporabnik«. 
Zadovoljstvo uporabnikov zagotavljajo z naprednimi storitvami. Skupina Telekom Slovenije 
je zaupanja vreden partner uporabnikom, s katerimi ustvarjajo družbo prihodnosti. 
Prednostne naloge, ki jih želijo uveljavljati v prihodnje, ostajajo stabilizacija prihodkov, 
zniževanje stroškov ter uvajanje novih storitev. Za prihodnje leto načrtujejo 63 milijonov 
evrov čistega poslovnega dobička.  
Stanje v državi ni ravno bleščeče, najverjetneje se obeta prodaja Telekoma Slovenije, ki 
bo verjetno Deutsche Telekom. Prodaja poteka v začetni fazi, nič še ni točno določeno. Če 
resnično pride do prodaje, bo zelo zanimivo spremljati dogajanje, ki bo pod okriljem  
tujcev – kako se bodo znašli v našem prostoru, ali bodo odpuščali dosedanje delavce in 
zaposlili svoje itd. Kljub zaostrenim gospodarskim razmeram imajo stabilen poslovni 
položaj, veliko dobrih idej, izzivov in ambiciozno zastavljenih ciljev.  
Raziskava kaže, da so zaposleni na splošno zadovoljni s svojim delom. Zadovoljni so tudi z 
oblikovanjem tima in izbiro vodje. Zelo pomembno se jim v timu zdi razvijanje kreativnosti 
in motivacija. Hkrati ne smemo spregledati odgovorov tistih, ki so temu nasprotovali. 
Osebni razvoj, motivacija, možnost napredovanja in pohvala so pomembne koristi za 
zaposlene v timu – s tem se strinjajo tudi zaposleni. Zaposlenim je najbolj pomembno, da 
se med svojimi sodelavci dobro počutijo. Večina zaposlenih rada vzpostavlja stike in 
kontakte z ljudmi izven tima, da pridobijo čim več različnih mnenj. Spet drugim je 
pomembno, da dodobra spoznajo svojo skupino in da znajo z argumenti preprečiti 
prevlado slabih idej. Nebirokratsko timsko razpoloženje, ambicioznost, dinamičnost in 
marljivost so tipične značilnosti člana, ki pripomorejo k učinkovitosti delovanja tima.  
Timsko delo se je v podjetju izkazalo za učinkovito, saj z njim pridobijo vsi. Sodelovanje in 
spoštovanje pa pozitivno vplivata na to, da se člani tima dobro počutijo in imajo 
motivacijo za delo. Podjetje je skozi vsa ta leta ustvarjanja uspešno. Ima jasno vizijo in 
nove strategije za prihodnost. Če gledamo podjetje kot celoto ima določene 
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2  STAROST 
a.) 20–25 let 
b.) 26–30 let 
c.) 31–35 let 
d.) Starejši 
 
3  IZOBRAZBA 
a.) Poklicna ali srednješolska izobrazba 
b.) Univerzitetna izobrazba 
c.) Magisterij 
 
4  KAKO STE ZADOVOLJNI S SVOJIM DELOM? 
a.) Zelo zadovoljni 
b.) Srednje zadovoljni 
c.) Zadovoljni 
d.) Nezadovoljni 
5  KOLIKO JE TIMSKEGA DELA V VAŠEM PODJETJU? 
a.) Nič nismo delali timsko. 
b.) Delali smo timsko, a premalo. 






6 S KATERIMI OVIRAMI SE SPOPADATE PRI UVAJANJU TIMSKEGA DELA V 
PODJETJU? 
        a.)  Motiviranost zaposlenih 
        b.)  Organizacija dela 
        c.)  Odnosi s sodelavci 
        d.)  Slaba komunikacija 
 
7  KAJ SMATRATE KOT PREDNOST TIMSKEGA DELA? 
a.) Pretok znanja in izkušenj zaposlenih 
b.) Razvijanje kreativnosti 
c.) Dvig morale in motivacije zaposlenih 
d.) Izboljšanje komunikacije 
8 KAJ VAM JE PRI DELU V TIMU NAJBOLJ VŠEČ? 
a.) Se dobro znajdem in vedno pridem do pomembnih informacij. 
b.) Pri delu se vidijo moje organizacijske sposobnosti. 
c.) Med sodelavci se rad/a dobro počutim. 
d.) Znam motivirati ljudi, da sledijo zastavljenim ciljem.  
9  NAJPOGOSTEJŠI RAZLOG ZA KONFLIKT V TIMU. 
a.) Stres 
b.) Konfliktna oseba v timu 
c.) Slaba komunikacija 
d.) Pomanjkanje spodbude 
10  KOMUNIKACIJA V TIMU JE ZELO POMEMBNA. ZANIMA ME, KAJ VAS PRI 
KOMUNIKACIJI V TIMU NAJBOLJ MOTI?  
      a.) Da vas ne pustijo do besede. 
      b.) Da vas ne poslušajo. 
      c.) Da vas kritizirajo. 
 
 
11  MENITE, DA DELOVANJE NEFORMALNE ORGANIZACIJE VPLIVA NA TIMSKO 
DELO? 
      a.) Ne vpliva, saj neformalne organizacije temeljijo na prijateljskih odnosih. 
      b.) Seveda, saj je timsko delo v povezavi z neformalnim delovanjem uspešneje. 
      c.) Ne vpliva, ker je neformalna organizacija spontana, timsko delo pa vnaprej  






12 ALI MENITE, DA LAHKO LJUDJE, KI SO BILI DEL NEFORMALNE 
ORGANIZACIJE, PRENESEJO DOBRE OSEBNOSTNE LASTNOSTI V TIM? 
 
a.) Vsekakor, saj ljudje v neformalni organizaciji razvijajo prijateljske odnose, ki jih 
lahko prenesejo v tim.  
b.) Nikakor, saj sta neformalna organizacija in timsko delo povsem ločeni področji. 
c.) Lahko, vendar se morajo zavedati, da je tim vnaprej določen in stabilen. Preveč 
čustveni in prijateljski odnosi lahko slabo vplivajo na uspešno vodenje tima.  
 
13 ALI LAHKO S SVOJIM ZNAČAJSKIMI LASTNOSTI PRIPOMORETE K 
USPEŠNEMU DELOVANJU TIMA? (več možnih odgovorov). 
a.) Hitro vidim in izkoristim nove priložnosti. 
b.) Dobro delam z velikim številom različnih ljudi. 
c.) Zelo sem učinkovit/a pri določanju nalog. 
d.) Sposoben/a sem objektivno predlagati alternativne rešitve problemov, pri čemer 
pa nisem pristranski/a. 
e.) Pripravljen/a sem se soočiti z začasno nepriljubljenostjo v skupini, če to pomeni, 
da bo skupina na koncu dosegla boljši rezultat. 
f.) Hitro opazim, kdo bi znal kaj koristnega prispevati k doseganju ciljev skupine. 
14  KATERE SO PO VAŠEM MNENJU NAJVEČJE KORISTI, KI JIH IMAJO LAHKO 
ZAPOSLENI Z UVEDBO TIMOV IN TIMSKEGA DELA V PODJETJIH? 
a.) Osebni razvoj 
b.) Motivacija  
c.) Možnost napredovanja 
d.) Pohvala  
15  KAKŠEN PRISTOP IMATE GLEDE UVEDBE TIMSKEGA DELA? 
a.) Vedno rad/a dobro spoznam ostale člane skupine. 
b.) Rad/a vzpostavim kontakt z ljudmi izven tima, da pridobim čim več različnih 
mnenj. 
c.) Z argumenti znam dobro preprečiti prevlado slabih idej. 
16 ALI MENITE, DA IMATE DOBRO OBLIKOVAN TIM IN DOBREGA VODJO? 
a.) Tim je odlično oblikovan, vodja pa nekoliko pristranski. 
b.) V timu se velikokrat pojavijo konflikti, vodja vedno reši problem. 
c.) Slabo oblikovan tim in neuspešen vodja. 
d.) Dobro oblikovan tim in uspešen vodja. 
 
 
